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T B M A: 

l!OTIVACION, COHUNICACION, LIDEIW!CO Y SU IU!l.ACIOll E IHl'QR-

TANCIA llN EL l{EDIO LABORAL. 

R'I P'O TES IS:-

ABSOLUTAliENTE TQOOS LOS ORCANISHOS SOCIALES REQUIEREN DE -

UNA llIRECCION AOECUAllA DE LOS RECORSQS HUMANOS, YA QUE INO.l!_ 

DABLEMEl!TE ESTOS SON LOS !!AS DIFICILES DE MANEJAR Y PREDECIR 

ES POR ESTO QUE APARTE DE UNA BUENA PLANEACION Y ORCANIZACION 

SE REQUIJlRE DE UNA EFICIENTE DIRECCION, ES DECIR, DEBE EXIS­

tll\ UN l)EPAl\TAllENTO O ARRA ESPECIFICA QUE SIRVA DE ENTRELA­

LAZO A I.AS Al\EAS DE RECURSOS HVllANOS Y DIRl!CCION, SE PUEDE -

Ll,A!Wl llE MIL MANERAS PERO UN OBJETIVO DEBE TENER: HACER -

PATENTll LA MOTIVACION, COHUNICACION, LIDERA2ID Y SU RELACION 

E IllPOl\TANCIA. EN EL MEDIO LABORAL. 

O 2 J E T I V O: 

REALIZA!\ UN TR¡\JIAJQ ENFOCADO A RECQPII.AA Il!FORKACIQ!l llECESA­

l\IA Pl'JV, tOMAR DECISIOllES ~YAOA.S EN LA EXPERIENCIA DEL LEf 

TQl\, m¡ CUA!fl'O A LA MQTIVACIOI!, LIOEl\AZGQ, RELACIONES EN El.~ 

Tl\MA.1Q, ASI CQllO LillEJIAZ<;Q. 



I N T R o D u e e r· o .N 

Una de las principales funciones del Administrador es la de dir! 

gir o conducir a otras personas a la consecución de objetivos de una or­

ganizaci6n y, tanto los ·resultados, como la realizaci6n personal de él-­

mismo y de sus aubot:dinaqoa, depende de la manera CQIQO se lleva a cabo -­

esta dirección. 

Todos loe que hemos trabajado en una empresa, hemos dirigido o­

henios sido dirigidos por ptras personas, razón por la cual hemos visto-­

la enana.e 1mportan~1"' que tienen las relaciones entre jefe y subordinado, 

y la fol;'ma como éstas se desarrollan en el desempeño de nuestras funcio-

nes. 

Es por esto que el administrador debe especializarse en el ma­

Jl~Q del, personal, )"ll que l.as personas son seres sensibles a quienes les 

guste, ser tra.tadoa can respeto .y sentir que son parte importante de la -

arganJ.za.c::l6n. 

En ocasiones l,as cosas van muy bien y no se presentan mayores 

probl,eJJ\as eA r\uesti;:p,s i:ela_ciones de trabajo• pero 11 veces existen fi:icci.!!, 

nea que pueden ser, desde ptuy leyes que aólo ca.wuin pequeños disgustos -­

o de1u1.c.ue~oa f\~stA a,q~el.;ll\Q situa,c.ion.ee que p1;oyoc::nn gi:an tens1Qq er\tre­

el ti:a,bt\jad.QJ;' Y pu l~ll~fioJ;", P1:0duc::lend,Q de~c.ontentQ o fi;ust'\c.iQn de uno­

de ellos Q de "A,bo1it 

H.uc:Juv1 v~ces "-ºª hem,o,s preguntado a. qué se deben este tipo -

de desacuerdos y es m,uy cOtQ.ún pensar que se deben, en la mayoría de los­

caso • a, uq~ actitud ina.decuada del jefe. 
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J4l ~ate tJ:Al>aJo se pi:etend.e analizar las :Celaciones entre Je­

fe y subotdinad.os, abordando los factores que influyen en. &tas, ya que 

con el ai=ple hecho de que doe personas se encuentren en relaci6n conti-

nua, con sentimientos, car&cter, personalidad, conocimientos, experien­

ciA y puntos de ~1sta distintos, existe la posibilidad de que se presea-

to e,l,gú11 copf~~cto. 

Parece aer que tiene mucho que ver el estilo de liderazgo que-

a~opte el jefe, la forma como motive a sus empleados, su habilidad para­

COUl.pJ;enc\eJ:' SUR caracter~eticas, necesidades y diferencias individuales,­

aa!. COJQ.O lop factot:'es que influyen en su relación con ellos. 

PoJ:' lo a.nterior trato de mostrar algunos conceptos y herramie_!!. 

tAP n.eceaartos para que, tanto quien estli al frente de una o de varias-

persOl\S.S1 como la persona que es dirigida, puedan solucionar más facil--

PI.ente 1aa situaciones conflictiva.e que se presenten. 

Esta in~estigación ha sido dividida en cuatro capítulos para -

facilitar su AA~lisis. En el primer capl'tulo se profundiza en el estu­

dio d.e la coµd,ucta del aer hupiano, inicialmente refiere la conducta en -

geneJ:iil. del. individuo, para. compJ;ender como actúa la gente y por que --

J;'ea,1;cion.p, COlI\O lo hace. Se trata también lo referente a las ,diferencias 

ind.ividuales y posteriormente se habla sobre la conducta en el trabajo,-

porqufi trabaja la gente, que es lo que motiva a trabajar bien y cuando -

se sien.ta satisfecha en su trabajo. 

En el siguiente capítulo considero interesante mencionar las­

que alguQOS te~ricos opinan acerca de la naturaleza de los trabajadores 

y de lo que por lo general se espera de. Esto. Asi mismo, incluyo los --

fundamentos de los principales téoricos sobre motivm;:i6n. 



El tercer capítulo trata de las relaciones interperaonalea, -

raz6n por la cua1 refiere conceptos de relaciones humanas• tales como -­

la simpatía, antipatía, empat!a, etc., y c6mo afectan las diferencias -­

culturales, los roles sociales y el estatus en dichas relaciones. 

Posteriormente, adentrlindo mis en el 6mbito laboral, se ve la-

1.mportancia que tiene el· ambiente de trabajo, los conflictos. sus raíces 

y su manejo, y para finalizar esta parte es de vital importancia hablar­

acerca de la comunicaci6n, de cuya efectividad depende las buenas rela­

ciones y por consiguiente, el entendimiento mutuo de las personas. 

Debido a esto se enfoca este tema tanto el estudio de la comunicaci6n en 

general, sus elementos, barreras etc., como a la cwninicaci6n en el tra­

bajo. 

En el cuarto y último capítulo se presentan algunas de las -­

ideas que nos parecen mas relevantes en lo que respecta al papel que ju.=, 

ga el supervisor en la organizaci6n y el maoej.o de su autoridad. 

Por otra parte, se tocan algunas generalidades con relaci6n al 

liderazgo, las características, cWllidades y principios de un buen líder 

y de los tres diferentes estilos de liderazgo más comunes. 

Pienso que este capítulo abarca uno de loe puntos clave para el adm.inis-­

trador1 a fin de poder manejar a sus subordinados, 

Espero que este trabajo contribuya al crecimiento personal en-. 

nuestro papel de admi.nietradores, y ayude a entender y mejorar las rela­

ciones con nuestros superiores y nuestros colaboradores. 



CAPITULO 

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO ·EN EL TRABA.JO 

l. l LA MOTIVAClON Y MECANISMOS DE LA CONDUCTA, 

La naturaleza humana se manifiesta a través de la conducta,­

la cua1 eatli determinada por dos. tipos de estímulos externos, provenien­

tes de situaciones que suceden fuera del organismo, e internos, como la 

condic16n de loe 6rganos y los sentidos del ser humano. 

Las fuerzas internas del organismo, frecuentemente nctivadae­

por estímulos externos, y que actúan a travGs de los 6rganoo de loa sen­

tidos, son las que deteºrminan principalmente lo que ·hacemos y la manera­

como actuamos. Toda cooducta obedece a un impulso y las fuerzas causan­

tes son las necesidades. Somos 11movidos" a actuar, es decir, estamos--

"motivados". 

ESTIMULOS 

Estímulos son los cambios de energía que activan P. los 6rganos 

sensoriales, es decir, son las acciones capaces de impresionar o excitar 

a aquellas c~lulae de los 6rganos (receptores) que tienen como funci6n -

especial de captarlos, a fin de mantener informado al organismo de lo -

que ocurre en el mundo exterior y en su interior (como el hambre, 8l SU.!:, 

ño 1 e'tc.). 

Los seres vivientes reaccionan selectivamente s6lo a una pequ!. 



ña parce de los escímulos sensoriales que recibe conscantemente. El -

foco de atención está influído por sus necesidades, intereses, valores 

y metas, así como por la fisiología de sus senCidos y su cerebro. 

En todo momento, estemos dormidos o despiertos, atentos o dis­

traídos, recibimos muchas formas diferentes de estímulos, a algunos de -

ellos respondemos directamente y otros no ejercen influencia directa en­

nuestro comportamiento. Ea decir, hay en el hombre una especie de pre­

disposici6n que le lleva a buscar unos estímulos e ignorar otros. 

SENSACION Y PERCEPCION 

Se dice que la scnsaci6n es el resultado del conjunto de estí­

mulos que se est&n recibiendo y los recibidos con anterioridad, as! como 

del estado y la actividad de nuestra conciencia. Una sensoci6n pura -­

está desprovista de todo elemento intelectual. 

Las percepciones son fenómenos intelectuales que suponen una -

experi~ncia por parte del sujeto, son la 1nterpretaci6n que Gste hace -­

del estímulo de acuerdo a sus experiencias pasadas, cuyo recuerdo cense.!: 

ya. Nosotros, por ejemplo, al oir una bocina, reconocemos ese ruido y -

representainos eJ\Seguida el objeto que lo produce, o se "interpretamos" -

el est!m.ul.o sonoro. 

Por lo tanto la percepci6n es una aenaaci6n o conjunto de sen­

aad.ones cornplem,enta.~as. corregida.e e interpretadas por nosotros e on la 

ayuda de nueatros conoc:lm.ientoa y experiencia. La interpretaci6n perce,e. 

tiva serli tanto ~B rica, cuanto mas amplias sean nuestras experiencias-



y cultura. Por ejemplo• una sensación visual podr!a ser ig~al para un -

niño y para un Ingeniero frente a un automóvil último modelo; sin embar-

go 1 la percepción será mucho mayor para el segundo. 

Las personas suelen dar por sentado que sus percepciones del-

mundo son precisas, que reflejan con exactitud lo que existe en el exte-

rior. Sin embargo. percibir implica interpretar, y le interpretación --

frecuenteEQente produce distorsiones. 

LA NATURALEZA DE LA NATURALEZA llUMANA. 

Cauao ya se vi6, la conducta ea motivada pot estímulos. Incluso 

las necesidades insatisfechas y las emociones generan impulsos o fuerzas 

Existen fuentes de acción tan arraigadas que controlan la con­

ducta aún desde el ~cimiento. Sin embai:go, la conducta está'. sujeta a --

-.od1ficaci6n el hom.bi;e puede apl'ender, olvidar o adaptarse a nuevas eitU,! 

cianea. Vii!:jae forma.a de conducta que no son reforzAAas por la práctica-

auelen ser desplazadas por otras inlis nuevas. 

La percepci6n, la m.otivaci6n y el aprendizaje no abarcan todos 

los feQ6~enos que se encuentran en la naturaleza h~na, pero son puntos-

eee.nciales en BU anlilisis. La conducta se complica por la influencia de 

las fuerzas aociales 1 la soc:ializacid'n del individuo y las condiciones -

que acom,pañan, a su crecitllienta y desari:ollo dan lugar a nuevos procesos-

de c:ol\duc:ta. 

La. SociedAd 1 ~ediante un complicado sistema de relaciones inte.E_ 



personales• establece motivos que requieren alteraciones y perfecci,2. 

namiento de la conducta ind1.v1.dual. El resultado puede influir en -

las actividades e intersee de las personas. 

LA VOLUNTAD 

LA VOLUNTAD es un acto precedido de deliberaci6n y de acuerdo 

a la descripci6n de José M. Velázquez ("Curso Elemental de Psicología" 

pp. 341-342), consta de cuatro fases: 

a).- La representación previa del acto y de sus resultados. 

b).- La deliberación, en la que se examinan los motivos (factores in­

telectivos) y los m6viles (deseos, sentimientos) que lo indu-

cen a actuar de una manera u otra. 

e).- La dec1s1.ón, y 

d).- La ejecuci6n. 

Existen tlpos de conducta en loe que la idea de una acci6n es­

seguida inmediatBn1ente por ~ata. Tales actos son más impulsivos que -­

volu nta rice. 

El acto voluntario típico va procedido gener~ente de un con­

flicto de t1:1otlvos. .El conflicto tte presenta cuando el sujeto se siente­

eatim.ulado sitaultáneamente por dos o mlis motivos incompatibles entre sí, 

por lo tanto que es necesario elegir uno y sacrificar otro. 

Las acciones voluntarias pued~n presentar diferentes grados de 

fuerza. desde aquellos en que ésta es mínima, hasta esos otros en que -



el. sujeto demuestra una gran fuerza de voluntad. 

IMPULSOS Y NECESIDADES 

Necesidtsd eti una deficiencia córporal o del &bito Socio-Psi-­

col6gico, es decir, pueden considerarse dos tipos de necesidades las que 

proceden de las características físicas del hombre (hambre, sed, sueño­

etc.) y las provenientes del ambiente en que vive (logros, agres.16n, im­

pulsos de af.11.1aci6n, etc.) La motivac.16n es un estado de estimulaci6n-

1nterná que resulta de ésta necesidad y que generalmente activa una con­

ducta orit::ntuda a salisfacerla. 

Según Linda Davidoff (: Introducci6'n a la Psicología" pp. 315-

317) y Frank Geldard ("Fundamentos de Pe.1cología1
' pp. 30), impulso se -

refiere a ciertas motivaciones, como el hambre, que surgeu de nect::sida­

des fisiol6gicas fundamentales. Loe impulsos nunca se observan directa­

mente, lo que podemos observar en la conducta son las acciones resultan­

tes de ellos. Si el objeto satisfactor es un alimento, se dice que la­

conducta está motivada por el impulso del hombre. Son los resortes -­

principalmente de la conducta y tienen importancia fundamental para com­

prender el "porqu611 y "como" dt! ella. 

Loe instintos tton lmpulsus innatos que provocan conductas com­

plejas, comunes en todos loe seres de una misma especie, adaptadas a una 

finalidad de la cual el ser que actúa no tiene generalmente conciencia,­

com.o instintos de nutr.lción, reproducci6n, defensa. agresión y supervi-­

vencia. 
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Ademas de loa imperativos fisiol6gicoa y por a obre ellos• el­

hombre es tamb1€n movido por incentivos morales y sociales. La humani-­

diid se esfuerza por elevarse hacia un mundo de princlpioa racionales y­

valores morales. 

De aé:uerdo con Frank A. Gerald ("Fundamentos de Psicología" -

pp. 17-24), las acciones de la conducta humana pueden clasificarse en: 

a).- Aprttnd.tdaa o no aprendidas 

b) .- Provocadas por est!mulos del mundo exterior o del interior del 

organismo. 

e).- Autom&ticaa e irreflesivaa o creadas por un esfuerzo volunta­

rio, y 

d}. - En las que participa todo el cuerpo o a61o un m1embro o grupo­

de músculos. 

DillAHICA IETIVACIONAL. 

El estudio de la motivacid'n constituye un intento por enteader 

laa variablea interuaa que mueven a loa ind1viduoa a la acc16n. 

La motivaci~n f&1nc.lona de manera a1ailar a un motor que impulsa al orga­

ni•o. Loa motivos aon las fuerzas que 1Jr.ou1aan a loa, ind1v1duoa a rea­

lizar un acto, elegir varias alternativas, o continuar .una tarea 11n io.­

terrupci6n. 

ICurt Basa ("Psicología, de la Vida 8U11&na 11 pp.209-211) y Jaclc 

Hallaran ("Relaciones Buaaua" pp. 129-131) aftxman que la .motivaci6'n -­

puede con11derara- co.ao un proceso conatituído por tres etapas: 
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1).- La t:Jdetencia de una necesidad. 

2) .- La conducta o reacci6n encaminada a satisfacer esa necesidad, y 

3) .- La satisfacc16n de la misma, con lo consiguiente reducci6n del -

izapuleu. 

Btito a'1.gn.1fica que cuandu se estimula uua nt:cesidad,. dicha -

necesidad activa una motivación y esta dispara una conducta que general-

mente •e orienta a safisfacerla. Si la conducta lo logra, vuelve al --

estado de equilibrio. 

Si el individuo se enfrentara con una sola fuerza motivadora -

en un momento dado, podría tomar decisiones 16gicaa con suma facilidad.-

Desafortunadamente, e1 ,hombre se enfrenta constantemente con numtlroi.oa -

problwaas a la vez de alimenco 1 vestido, descanso seguridad, logro, etc. 

Las ext,aencias cambian de intensidad según la persona y varían día, para 

el mi&m.o individuo. 

Es muy raro que un hom.ore esté siempre satisfecho. Cuaudo ha-

cubierto una necesidad• surge inmediatamente un nuevo deseo o exigencia-

que ocupa el lusar del anter1.or. Bl ser humano siempre e.St& deseando -

algo durante el transcurso de su vida y la magnitud importancia q1,;e se.­

les di! a las necesidades dependerá J.el iesttado de satisfacci6n de otroa­

deseoa predominantes. 

Esto quiere decir que si se han satisfecho las necesidades --­

!isiol~gicas. aparecen otras de nivel ~s elevado, y estas ejercer.§'.n so­

bre el organ~o un dominio llUl)'or que aquellas. Cuando estas últimas :..... 
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haq quectado satillfech,u, aparecen otras da superiores todavi.a o mas -­

Ut'gentea, y aa! 1uceaivMeate. 

El principal aotivador de la persona Culta ea la n~cuidad de 

deaarrollar y 111.antenei: UEl buen concepto de ai aisao. Tabi& •l orgullo 

'1 1a digtüdad aotl aent111!iiep,toa t&Q. fuertes, c¡ue auelen 1er .ativador•a .. 

au7 poderosa• de la, co'Qducta para no perder el rea¡H!.tO •ntc lo• d-'8. 

Según Gs:-eaorio FingeOUUUl ("llelacionea Bu:iun.u" pp.41-42), -­

cuando la• aeceaid-.du DO ion eatiafechaa, el h.ollbre •• aieate fruatrado 

y pueden auqir amtWentoa de 1a.lleaurichad o inf11rioridad., pero cuando­

•• loara aatiaf'acer \&u MCM1d&d, no sello • una pa.rt8 del individuo -

la que 1ient• 1atiatacc16'1l 11Ao todo '1.. ~ dljera"Hulow" cuando -

ae ha calaado el h•bre, no u •~lo el uta.aa;o el que atente la 1atU­

facci6n aino que u la pe:r•ona en 1u totalidad la que •• •lente aatiafe-

cha. 

TIPOS DB IETIVACION 

Paul. Meyer (.Jack Ballor~n. :aelacionea Buaanu"pp. 131-l33)­

con111der& a cru tipo• uaucialea de 11Utivaci411 por te.ar 1 por incentivo 

7 por actitud o auto.otivaci6n. 

La aotivaci4n por t..ar .. aquella qua no• obU.¡a • actuar da­

una forma deterain..Sa porque ten.moa la• coaaecuea.ciu previaibl .. en -

CdO 1.:onLrario. ll aleda da lo• poaiblea ruUl.tadoa noa .ativa a actuar 

repriaiaD4o mautroa dueo•. n altodo de auapend.er privil•1ioa u una-
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forma de mot1vaci6n por temor, 

La mocivaci6n por intentivo nos hace actuar de cierta mánera-

para conseguir un premio tangible o intangible, Este tipo de motivaci6n 

es un mecanismo que atrae, El elogio, el prestigio, la promoci6n y la--

remuneraci6n son claros ejemplos de la motivación poi: int,;entivo. 

La automotivacl6u se i.ef iere a la conducta encaminada a lograr 

objetivos fijados por nosotros y no por otras personas, En este tipo de 

motivación es import,:mte que el individuo se comprometa con el fin a ---

conseguir. Un ej~plo si::r!a lu adiuin:i..stiación por objetivos, 

1.2 A F E C T [ V I D A D Y P C: R S O !'l A L t O A O, 

AFECTIVIDAD. -

Los fenóm1.1nos 3fectivos dt;!.scmpeñ.:i.n un púpcl muy importante eu-

la comluctn del ser humano, El hombre es una criatura sentimental Y. --­
t 

afectiva, por lo que sus gustos. avcrsionc::>, simpatfas ':/ antipatú1s son-

pOderosoa resortes de la acci6n humunn. 

Willhelm Wundt, Fund.sdoi: de la P::.iculo&!.'.1 ExperL-nental, demostró' la era! 

cendencia del elemento afectivo en el proceso de la voluntad. 

El factor intelectual, mediante las percepciones, nos aporta el conoc1--.. 

miento sobre el mundo \::X.t.:rior 1 y <:1 ractor .¡fectivo nos informa sobra - .. 

nuestra vida interior, La importancia del factor intelectual es induda--

~le ya que es lo que provoca el surgimiento del elemento afectivo, pero­

es este último el factor qui;: va b decidir tcmto la <scclón, ya sea en io!: 

positiva o negativa, como su grado de intensidad, 
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La emoci6n es un estado afectivo en el proceso de la voluntad. 

El factor intelectual, med 1.:i.ntc las percepcione3 1 nos aporca el conoci-­

lllieuto que puet.ie presentarse en Íonna agradable o desagradable. 

José !>!. Velázquez ("Curso Element.:i.l de Psicología" pp 354), -

considera la emoci6n como un proceso integrado por tres etapas. 

1) .- La perccpciVn dt.:l estímulo, que ~s el aspecto intelectual de!­

proceso, cuando el sujeto se da cuenta de la situaci6n, 

2).- El fen6meno afectivo, ya sea agradable o desagradable, que la-

emoc i6n en s L 

j),- Las modificaciones fis..i.ológ!ca1:> rc::iult.antes y los cambios en -

la conducta del 1ndividuo. 

A pesar de que las mJ.nifestaciones externas de los estados emotivos pue­

den ser contt"oladas o moderadas por las personas, de acuerdo a su propia. 

capacidad, inteligencia y situaci6n, las emociones aún constituyen uno -

de los más grandes problemas de la psicología, ya que con frecuencia !a­

gente se deja llevar por ellas. Los sentimientos corresponden a un est!!_ 

do afectivo con menor 1nt~nsidad y más duración que la emoc16n. Existe -

una diversa gama de sentimientos que va desde lo más simple, como la con_ 

templaci6n de un color agradable 1 hasta los sentimientos intelectuales,­

est~ticos', morales y reli~iosos. que corresponden a las experiencias --­

más complejas. 

Para ejemplificar lo anterior, podemos decir que la desespera­

ci6n corresponde a una emoción y la tristeza a un sentimiento. 

P E R 5 O N A L I D A O, 
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Toda la gente es susceptible de eJ:!l.ocionarse, pero no con la -

misma intensidad. ni por las mismas razones. Ex:Lsten grandes diferen­

cias entre las personas, no s6lo en cuanto a sus rasgos físicos sino-­

tambi€n en sus características psico16gicas. Esa gran cantidad de ras­

gos de uoa otra clase en diferentes proporciones hace que cada individuo 

tenga una f6rmula personal única. 

Podemos definir a la personalidad como el conjunto de rasgos -

f!sicos, intelectuales, afectivos, volitivos y morales de un individuo, 

en constante interacci6n unos con otros. 

En la fonnaci6n de la personalidad hay dos clases de disposi-­

ciónes • unas hereditarias y otras aprendidas bajo la influencia de fact.!:!, 

res ambientales, las cuales determinan el comportamiento del individuo -

con respecto a las cosas y su actitud hacia sus semejantes. 

La influencia del medio social, econ6m.ico, famili.ar y la educaci6n reci­

bida son factores predominantes en el desarrollo de la personalidad y -­

la conducta del hombre. 

Cada persona tiene una personalidad, ya que es une entidad e~ 

pleta y s1.ngular pQr lo que nadie tiene mlis personalidad que otra desde­

el punto de vista psicolcSgi.co, sencillamente las personalidades son dis­

tintas. 

La inteligencia es s6lo un factor de la personalidad. Por lo­

general los individuQs tienen un desarrollo mental eeimi'itrico y muestran 

gran aptitud para unas tareas y poca para otras. 
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La penoo.alidad es lo que el hombre es en xealidad conaiste -

en cada rasgo .. actitud y atributo que en conjunto forman la totalidad­

de nuestra estructura. fisico-psicol6gica. Por lo general estas cualid.!, 

des son bastante estables y duraderas• lo que hace que en ocasiones sea 

posible predecir la .reacción de una persona ante una detend.n.ada·"situa-

ción. 

El hombre, que es un ser eminentemente social, tiene que adap­

tarse a su. medio. Existen formas positivas y negativas de ajuste. 

cu.ando ea tos procesos se desarrollan facilm.ente, no nos damos cuenta -

de ellos, pero si no es así. el individuo tiende a disimular o disfrazar 

un rasgo desfavorable de su personalidad, mostrando únicamente los ras­

gos favorables. 

CAllAcrER Y TEMPERAMENTO. 

El car.&cter y el temperamento son características esenciales -

que intervienen en la coast'ituci6n de la persona. 

El carácter es el aspecto volitivo de la personalidad. Es el­

conjunto de rasaos ~elativamente perdurables que tienen importancia mo­

cal. y social. El car~cter ae forma y se desarrolla por medio de la educ.!. 

ció'Q. La voluntad y el control. 

El proceso de socia1izaci6n y aprendizaje CQastituyc el carác­

ter. Es decir.- al. ca1:'4cter es lo aprendido despu&.9 del nacim.1.ento. 

El temperamento es l.a orientaci6n afectiva general que no depe.!!. 

de de las experiencias adquiridas, sino que responde a pred1.sposicioncs-
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naturales relacionadas con las cualidad.ea f~icas y con los procesos -

quÍJJl,icoe del organismo. Muchos autores consideran que todo lo innata­

las características que traemos con nosotros al nacer, constituyen el­

temperamento. El temperamento se encuentra en estrecha relación con -

nuestra vida afectiva. 

Uipócrates (400 a.c.) Padre de la Médicina, afirma en su teo­

ría humoral la existencia en el cuerpo humano de cuatro líquidos o humo-

res y que los hombres se distribuyen en cuatro tipos. según predomine -

uno u otro de ellos. 

Sanguíneo en el que el humor predominante es la sangre (gene­

ral.ta.ente es activo, algre y optimista.) 

Melanc6lico aquel en el que predomina la bilis negra (suele -

ser triste, lento y pesimista). 

ColGrico, cuando su humor predominante es la bilis amarilla -

(es dominante, violento y dado a accesos de ira). 

Flem~tic~ 1 cuyo humor predominante es la flema (son personas -

frias y parece incapaz de sentir emociones intensas). 

Otra tipologf:a es la que ofrece el Profesor Karl Gustnv J'ung -

(1675-1961), psiquiatra y psic&l.ógo Suizo, quien divide a la humanidad -

en dos tip1.1s: 

EXTRAVERTIDO: Aquel que se interesa mlis por lo que acontece fuera de EJ. 

Se lleva bien can la gente y tiene confianza en sí mismo. 

INtROVERTIDO; Que d.irige su atenci6n a lo que ocurre en su interior. 

J!:is ;~fl~ivo y busca la soledad. 
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No existe extraversi6n o introversión puras, toda la gente posee ambas­

caracter!sticas y sólo el predominio de una de ellas determina el tipo­

ª que corresponde, 

1.3 MOTI\'ACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO, 

LA ORGMHZACION Y EL TRABAJO. 

Podemos decir que una organización es un sistema social complejo 

que busca conseguir el logro de un objetivo o prpósito común, mediance--­

la división y coordinnción du funciones de un grupo de personas y una je­

rarquía de autoridad y responsabilidad definidas, 

La organización consta de tres elementos esenciales: RECURSOS HUMANOS, ~ 

TERIALES y TECNICOS, 

En la antigucdud se consideraba al trabajo como un castigo y -

se creia que al hombre debería someterse a él para subsistir. Actualmente 

sabemos que el trabajo es uno. necesidad tanto biol6gica como Psicol6gica. 

El trabajo cualquier actividad o esfuerzo realizado para conse­

guir un objetivo y constituye el núcleo de la vida humana, La gente tra­

baja para logr.:ir un fin que no es el trabajo mismo, sino que s6lo ew un -

medio para alcanzar el objetivo deseallo. 

Todo trabajo obedece a un motivo que es el factor afectivo que 

impulsa a la acci6n. En el mundo de los negocios. raotivaci6n es el motor 

que hace que un individuo trabaje, ya que una perst>na motivada es aquella 

que quiere trabaja1·, 
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EJi;iate. un CQJ!lPt®'iSQ poi: plu:te de la organiza,ci6n de satisfa­

cct:' ),a.a n.eceaid.a.d.cs peJ;Sana.les y sociales de sus em.pleados. pero por su­

pa.rte espera ~e ~atoe lealtact. :r:esponsabilidad y trabajo eficiente. 

51. los ei:i,pleos eoperall que algunas de sus necesidades más importantes­

puedap, ser satiafech,as con. su participaci6n en la arganizaci6n y a su 

ve.z campJ:OJQdc.;:ae m.or~ente, lo que les permitit=á una mayor identifica­

c16n coQ. los objetas de ésta. 

Es decir 1 para que la.a organizaciones· sean eficaces deben sa­

tiPta,ceJ;" las necesidades personales de sus empleados, además de cumplir­

con loe prop6'sitos para los que fueron creadas. 

Pm:a coau>re~er 111,ejor la aalud organizaciono.l deben conocerse 

1011 p7:1Q.cipios blisicos que gobiernan la motivac16n huma.na, así como los­

j!actQres que contribuyen a la satisfacción individual en el trabajo, ya­

que i:q,ediiw.te la m.otivación pueden conocerse las razones de porqué traba­

ja l,a geP.te. qu~ la hace trabajar con entusiasmo. qué factores de la e!. 

tun.c16'n. J,abot:al la conducen a sentimientos de satisfacción o insatisfac­

c:16'n· '1 cu!iles de esos sentimientos se reflejan en su rendimiento. 

POR QUE T!Wli\JA LA GENTE? 

La gente trabaja parque la soledad ha hecho que muchas cosas de 

pendan del trabajo, desde los elementos básicos de alimentaci6n y viVien­

da1 hasta la aprobaci~n social y estilla de et mismo. 

Com.únmente se cree que la gente trabaja por dinero y posibleme.!!. 

te esta idea surja en tiempos ~e carestía, sin embargo, los individuos -­

que desempeñan un trabajo regular tienden a incluir necesidades psicoló--
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gicu, adaala de las econ&.icaa •• 

La necesidad de dinero es impreeindible para ate~er deberea -

primario• de aliaentac16n, ca8&, vestido, etc., pero o.x;i•ten taab1"1 -

otro tipo de neceaidad.e.s auy Japortantea. Las reaccionu de loa hombro 

en el trabajo aon 90tiva.ka por ciertas tendeociu peicol6atcu 7 eocla­

lu fund.aentalu. 

Loa 11otivoa para trabajar no ae l:laitan a lu neceaidadu eco­

n6aicu, lu eatadísticaa han de.oatrado que l..aa penonu desean traba­

jar aunque ya no necutteu de bienu aaterialu.. lll trabajo lu produce 

una profunda aatiafacc~o moral al ••tina útilu para: la aocieclad. 

JmrlV.tlCIOll T SATISFACCIOll · 111 IL TliBAJO. 

Motivar u inducir a la aente a actuar del .ocio duudo. !to •• 

pued.e obligar a lu ~nonu a trabajar ca.o •1 fueran a&c¡utua, :r• que­

a6lo por au propia volw:atml o por haber atdo adecuad.ae.nte 110tivadu lo-

1rar& rulia:ar un.a labor aobraalieate. 

lt9 de •'9A Saportancia para el adainUtrad,or coaocer loa re­

•ortea .que ...,,e'ftl\ a la pnte. porque ele didt.a .tllera puedeQ actuar -Qe­

jaQllo uto• el..,.nto•, con el objeto de que la or1•ntuc1.6a funcione ala 

adecuada 7 eficient•ente 7 loa trabajadoru •e •ientan ala aatúfechoa. 

Seda inGtil d•peAllei: eacludv•ente 4e la libre volu11t"4 4e-

1ae penoq,u para qu• •• nalicen de foau. !Sptiu 1u acttvtd..Su que -

deban realtcar en al trabajo. Uu adecuada utilisacicSn de loa recuno•-
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puede lqgratse POX' rqedia de una persuación, efectiva. 

~ar este m.otivo, las t~cnicas y procesos de la motivación son 

de V.ita.1 intet'€s pera quienes deben conducir a otros a la realización-

da ciertas tareas. 

Probablem.ente quien solicita un er!lpleo no tiene como motiva-­

ci~n principal el logro de los obj eti~os de la em.presa • sino que tal -

vez su actitud es motivada ante la necesidad de contar con un salario -

para cubtir sus necesidades de carácter econ6mico. Por lo tanto debe -

tQotiVatee a los ttabajadores para hacer que contribuyan a los fines de­

la organización con el m.túdmo de sus capacidades. 

J.A pi.otiVACit$n ea de índole personal, aunque puede ser similar 

A la de otras personas. Tambi~n puede variar con el transcurso del '-­

ticru,po y de acuerdo a la.s circunstancias. Como siempre nos estamos mo-

viendo de un.a situaci~n a otra. la forma como reaccionaremos y lea moti­

~acioAea que tens~PP depender~n de cada situación específica. La sa­

tisf'a.cción en el, triibajo a pivel global variará' de acuerdo con factores-

COIIl,O la posición profesional, el sexo, la edad y la experiencia. 

Por ejem.ple. un trabajador a lQs veinte años de edad 

se enfJ;entiu:4' a problem.as diferentes de los que fil. mismo encontrad'. a -

los cuarenta. La. Gl4°nera com.o se confronten problemas tales como el del-

aignificado de la yida., el. de la. i:ela.ción ttabajo y fllnlilia, el de las--

aepiJ;acione!I y el de deteminar en quG consiste el &!to, defiere en ca-
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Una persona puede necesitar urgentemente dinero 7 obt!imeX' un.~ 

•pleo con un salario bastante holgado, y pese a que logra aatisfacer -

au necesidad, puede senti.rse extremadamente insatisfecha si au salario-. 

es menor el de sus compañeros que realizan el aisao trabajo. 

La raz6n por la que la gente act~a o se siente motivada no _, 

siempre resulta tan obv::ia. Las personas se sienten inducidas a reali-

zar acciones si.mi.lares por causas internas auy diatJ.ntas. Por ejemplo. 

una promoci6n puede significar para una persona aú canti.dad de dinero -

mientras que para otra, la nueva posici6n resulta ús aoti.vadora que el-

aumento de sueldo. Tmnbi&n motivos internos similares pueden conducir -

a acciones diferentes. 

Laa :lnvestigaciones sobre la moU.vaci6n y •at1.sfacci6n ea el-

trabajo dmuestran que el hombre no s6lo se le .ativa con incentivo eco-

n6micos. Esto no quiere decir que el dinero no tiene ninguna illportan-

cia, simplemente no tiene la influencia directa y exclusiva que comúm.9!!, 

te se supone. 

Se ha encontrado que aon las necesidades de euperaci6n y la S,!. 

tiefacci6n en el trabajo realizado lo que conatitu7e la aayor fuente de-

aatiefacci6n para loa •pleadoa. T•biá las ralaciones interpenonalea 

en el trabajo y las oportunidad.ea de desarrollo tienen gran influencia en 

ella. 

La p>;eocupa~lllll pr111dpel debe conaut1r la fo.,.. de ..,t1vu­

a lo• •plu4os para que desplieguen un afu~:rzo u7ar 7 logren un .. yor 
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sentido de satisfacción en su trabajo. Se lograrli esto en la med:l.da­

en la que cada uno de ellos trabaja y la forma en que el logro de estas 

metas influye en su comportamiento. 

Existe una clara responsabilidad en el administrador para mo­

tivar a sus empleados y, aunque no puede proporcionarles un sentido de -

realización, ni conocimientos, ni prestigio, sí puede brindarles oportu­

nidades para que puedan conseguirlos al dirigir sus esfuerzos hacia las­

metas de la organización. 

Los trabajadores son motivados de forma eficáz cuando sus -­

superiores les permiten asumir responsabilidades y participar en la to­

ma de decisiones. Mientras el trabajo no sea satisfactorio y no haya -­

oportunidades para que el trabajo sea interesante, jamiís lograremos que.­

la gente diriga voluntariamente su esfuerzo hacia la consecuci6n de los­

fines organizacionales. De hecho. el trabajo será una especie de casti­

go al que tienen que someterse para lQgrar satisfacer sus nec~idades -

despu~s de dejarlo. 

INCENTIVOS 

tos incentivos son estLnulos objetivos capaces de obtcne1; por­

parte de los emplea.dos la buena voluntad hacia el trabajo y pueden agru­

parse en econ6micos. 111ateriales y sociales. También pueden claaiCicar­

se en extr!nsecos o intrísecos al trabajo. 

El crecim,iento del salario den0tninado social se ha convertido­

en. un com,plemento inseparable del salario normal en el presente ----
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siglo. Este tipo de ccnqpensac16n cam.prende preataciones tales como fD!_ 

dos de ahorro, seguros de vida y gastos mfdicos, planes de jubilac16n, ... 

vales de despensa, becas, etc. Este tipo de ventajas se concedieron a­

loa trabajadores esperando que se sintieran m4s motivados para el traba­

jo y con mayor lealtad hacia la empresa. 

to i~nico en que la <inica manera en que el. trabajador puede disfrutar -

de estas ventajas sociales es estando fuera del trabajo, por lo que ae -

dice que son niottvadorea extr!nsecos. 

Por otra parte, loe motivadores intrínsecos son aquellos planes 

que benefician al trabajador en au irea de trabajo, tales como aire acon­

dicionado, iluminaci6n adecuada, música ambiental, aervicio de cafE, etc. 

Ea l~gico que las personas trabajen da y mejor cuando ea placentera •u­

utanc.J.a en el trabajo. 

Loa incentivos y prallios adicionalea al •ueldo contribu7en a+­

•olucioaar algunos probl•u de motivaci6'n. ya· que brindan al •plead:a­

opartunidad de aatiafacer necesidad•• de nivel auperior. 

lllrIVACIOll Y PllllDOCTIVIDAD. 

Se ha encontrado que laa relacionea entre loa trabaj..tora af•.5. 

tan la produc:tividK y la moral de trabajo aucho ~ de lo que ae creía­

Por lo 1eneral. la cantidad de trabajo que una persona deaarrolla depttnde 

1lla d• la cantidad de trabaja que hacen aua C011pderoa, que del dinero -

que 1ana. 
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En el tt:abajo el individuQ desan-oU.a un eafuei:zo que ti.ene -­

por objeto alcanzar dos tipos de objetivos, los propios y los de la oX'--

ganizaci6n. Entre más separados se encuentren éstos, menos se beneficia-

rá la organizaci6n con ese esfuerzo. 

Es frecuente que se piense que un trabajador satisfecho produ-

ce mlis, sin embargo existen otros elementos además de la satisfacci6n en 

el empleo, que actúan como factores determinantes de la eficiencia. 

Para algunos una alta producci6n o la estabilidad en el empleo, puede --

aignificar un medio para alcanzar otras metas. tales como una buena po-

aiici6n o la obtención de mayo rea beneficios ecun6micos. La produccl.611-

eficiente no es para todos los empleados el único medio para lograr su -

•eta. 

El rendimiento insuficiente de un trabajador no depende forzoso!!. 

•ente de una escasa formación profesional. sino puede resultar de la poca 

disposici6n de &te hacia el trabajo. No es fácil obligar a un empleado 

• trabajar mediante 81Denazas o castigos. sino que dependerá el rendimien-

to de la voluntad del trabajador. 

Los premios o los castigos son mediQS ,que emplea la organiza­

ciÓi¡ como recompensa o eanci6n p~ra tratar de influir sobre la conducta-­

de sus miembros, C~atando de que aprendan los tipos de actuación adecuada 

dentro de ella y que destierren los inoperables. 

La conducta apropiada contribuirá a lograr los obje't.ivos de la organiza-

c16'n. 
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El facto!;' emocional es lo que produce geneial.m,ente d.escQ~t;en,t9 

en el mundo laboral y provoca. desde la impuntualidad y el ausen,tismo ,-

basca huelgas con sus graves consecuencias sociales y econ6m.icae. 

Promover una motivaci6n adecuada en esos casos• reducir« enormemente es-

tos problemas y consecuentemente lograría un incremento en la productivi-

dad. 

Puede haber muchas razones cuando un hombre no realiza un tra-

bajo, o no quiere hacerlo. Puede ser que se encuentre enfermo o que no-

tenga la habilidad para llevarlo a cabo. Es posible que est~ desanimado-

que no le guste el trabajo o que siente antipatía por su jefe. 

Muchas veces es d:i.ficil detectar con exactitud la causa de la falta de v~ 

luntad para realizar una tarea, porque incluso puede obedecer a razones-

ai.multfneas. 

Si una persona no quiere trabajar buscarli una excusa. que lo --

justifique. Para. hacer algo o no hacerlo siempre hay un motivo, ya que -

el ser humano no es un ser inanimado que se mueve por fuerzas externas -

exclusivamente, sino que hay en El múltiples fuerzas ~ieas!:q111:'.:.•et•11r­

mt1U1a su conducta. El ausentism.o y la impuntua1idad son de las mas •uti-

lee y comunes identificaciones del descontento o actitud negativa de lQs-

empleados. 

En resumen, el incentivo monetario i:epresenta a6lo una parte -

de loa estímulos necesarios para mover loa recursos del trabajador. 

La calidad y la cantidad de la producci~n ut~n determinados por una gran 

variedad de factores entre loa que figuran ad.eaa&s de la aptitud y la ha­

bilidad dek trabajador, la aatiafacci6n de late en au trabajo. 
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C 'A• P· ·1 "I U L O 

SUPUESTOS GERENCIALES Y PRINCIPALES TEORIAS SOBRE MOTIVACION 

2.1 A N T E C E O EN T E S 

l!n e1 presente siglo, con los grandes movimientos sociales, el 

sector laboral ha tomado conciencia de su papel en la vida econ6mica y­

social. El interés pur la psicolog{a de la orgauizaci6n aument6 a medida 

que las teorías y los métodos perm.1.tieron a los psic6logos capacitarse -

gradual.mente pat'a analizar detalladamente los problemas de los indi.viduos 

en las organizaciones. 

Los Psic6'logos industriales empezaron a trabajar m&'s cerca con 

los Ingenieros para analizar las características básicas de cada trabajo 

y poder asignar a cada persona el cargo que optimizara sus capacidades-­

f!eicas y hUtQ.anM, que aumentara la coordinaci6n y el trabajo en equipo­

y que garantizara. eficiencia en todos los aspectos. Tmnbi4?n se estudia­

ron factores com.o niveles de J:Uido • fatiga• monotonía etc. para determi­

nar su posible efecto en la cantidad y calidad de trabajo. 

A medida ql\e los Psic6logos estudiaban al trabajador. descubrí!, 

ron que el sist~a d.e premio y castigo que las oi:ganizacionc.s estaban uti­

lizand.o afectaba conaiderablem.ente la eficiencia del trabajador. 

CQJD.o exa de cspera:r:-se. loa prilileros estudios ve~aderos sobre -
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la organizaci6n y la adJninistraci6n se orien.tai;on. h2'c;IA la obeeAc:l.6J\ de-

mayores ganancias. Las grandes organizacioneS hab~an reei:\plazado a los­

pequeños talleres porque ofrec!'a.n el potE!:ncial para una m.ayor eficiencia 

y para una productividad mucho mayor. 

El Ingen:Lero Prederick Winalow Taylor fu& el prim,ero en aeñalai: 

la importancia del factor hum.ano en la industria e intent6 afrontar loe-

problemas de la organizaci~n mediante el m~todo de adm.inistrac~1º cien­

t!fica, cuyo enfllque central ero. la técnica de timpas y movtm~_..~ntos. 

La idea fundamental era analizar las operaciones de trabajo a det:alle pa-

ra descubrir la manera más ef:J..ciente en que deber!a llevarse a cabo cada-

labor. 

Se esperaba que 111 fuerza de trabajo fuera altamente especial!-

zada y más eficiente J11edinnte la eelecci6n y capacidad de los empleados. 

'raylor propuso la adopci?n de incentiv,oe monetarios. a través de loe cua­

les el obrero obtendr!a beneficios por una mayor producci6n. 

En teor!a loe obreros trabajarían más eficientemente. producirian mb y­

ganar!an m.ls, pot otra parte, la empresa se desarrollaría y prosperar!~. 

'raylos d~oatr6 que e1 rendim.iento de las ffibricas awnentaba -

grandem.ente si et'an acO®dados en fono.a Pl4B adecuada los siguientes fac­

toreS: Las m§.quin.as y herramientas ~e trabajo, los tQetodoe de trabajo y-

la ~lecci(in de 1rn\1viduoe ~a aptos pata cada clase de trabajo, aunado -

a esto era ilnportante el establecimiento de primas como eat~o de la -

productividad, 

2.2 EL!O~ IUitO. 
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Si tOIUllOS 1a obra de Taylor como la baae de la administraci6n 

Cientif:l.ca y d,e la Teoria Clási,ca de la Organizo.ci6n, con toda razón de--

bemoe señalar la obra famosa de Elton Mayo Howthornc Studiee como la base 

de otra tendencia opuesta, l.181114da Movimiento de Relaciones Humanas. 

Estos estw:ti.os 1.aiciaron en 1927, a cargo del departamento de-

1.mrestJ.gaciones illdu.striales de la Universidad de Rai;vard 1 bajo la dire.!:_ 

~n del Profesor Gearge El.ton Hayo, en la empresa Wcstero Electric Cam­

pantes. Bovthorne Works para dcscubri.r la forma en que las diversas condi­

ciones de trabajo, tales como duraci.6n de la jornada de trabajo, númcro­

y dur~n de descansos. •ejor ilurrl.nac16n, almuerzos gratuitos, etc., -

1.nfluyen sobre la productividad de los empleados. 

l'ara la rea11&ac.16n de estos estudios se utilizó como muestra-

a UQ grupo de ..,.jercs que ens-1Jlaban equipo teléfonico. A medida que -­

-.pesaron a variar las conditlones de trabajo, con cadn cambio importante 

que introducían, se pr:esentaba un at.mento impartante en la producci6n. 

ewu.10 regresó el pet:SQnal. original. de trabajo, donde era mon6tono el -

desarrollo de las labores. sin descanao y sin gurant!as que se lee habían 

ocorgado durmite el estud.:io, la producci6n nuevamente aumentcS para t1or-

presa de loe investigadores a un nivel aún miis alto que el registrado ba-

Los tau1ta4oa de éata ~entaci6n fu.eron desconcertantes-

1a pxoducci~P. ~t~ iqotepeqdienta.ente de que las CQndiciones de traba­

jo ~joraran o a.peoraran. A las trabajadoras les agradaba hacer su t:ra-
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bajo sin la vigilancia de los supervisores, eran cQo,su.ltAdos antes de -

introducir al&úl\ cambio, podían cbarla.r enti:e 111 y ya no tl;'abaj abaQ a -

destajo, Se dieron cuenta de que participabaµ en,· un experimento signi­

ficativo, lo cual au:ment6 su inted.s en el trabajo. 

Se descubri~ que el grupo hab!a desarrollado una mora,l ~Y alta 

durante el experimeqto y que su mot1vac16n para trQ.baj ar y h~cerlo bien-­

aum.ent6 considerableQente por las siguientes razones: 

(1) .- El grupo 11ent!a que era un grupo especial por haber sido seleccio­

nado para hacer Ul\ trabajo especial, y el habel;' sido eqcogidas les 

demoatra.ba que la empresa las consideraba importantes. 

(2) .. - El contacto social y la facilidad de las relac1ones entre las in­

teg:;-antes del grupo biza que la atm6'sfera de trabajo fuera arucho-­

mas agradable y. 

(3).:.. Las relaciones con 11u supervisor fueron 1n1.1y buen.as durante el ex­

pei:im.ent.o pol;'que cada persono. tenía libet:tad para trabajar a eu -

propio ritra.o y ten!an la. posibilidad de dividirse la ta.rea como -

11WI le:t coo,viuiera. 

Estaq iqyestiga.ci<mes pusieron en evide0¡cia la 1.Qportancia del­

factor hum.ano eo. el. proceso laboral; demostraron que el grupo es una uni­

dad y que las relaciol\e& in.fona.ales entre el pel;'soaa.l y las l;'el,acionea -

coo. l.oa m,and.oa c::op,etituyep, el factor funda,tqeu,t~ en 1• eficiencia del tr.!. 

bajad.ar. con m.ú ilq>ort•n.ci4 aún que el in,centivo ec:aia&úco que la oraa­

tdzac16n pueda. ofr~cer. 
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As! a.úml.o ne. d=ostr~ que casi cuaJ.quJ..eJ: ~~bio que se iqt~­

duzca eQ. ona. rutina de trabajo y que constituya un ut0tivo de 11\tei;~ y ... 

preocupac~n para el trabajador. se traduce en un aumento de la producci~Q 

2.3 TEORI:A "X" y "Y" 

TE o·a J: A "X".- ADllINISTRACION POR DIRECCION y CONTROL. 

Ea toda decis16n o acci6n ejecutiva existen determinadas idcas­

aabre l• naturaleza y conducta huma.na. En los probleinas organizaciona-­

les e:x:f.ate un enfoque tradicional cimentado en el sentido común. sicndo­

esto c:ouc:eptual.izado por Douglas Me' Gregor en su libro "Mundo y Hotiva­

d6n" (pp. 45-53), la cual dellODIÍn6 TEORI:A X. 

Dicha teoi:la coQ.Sideraba COlllO el punto de vista tradiciorial, se­

f~-.enta en la suposici6n de que el trabajo es desagradable para el --­

holtbre • por lo que debe ser recompensado, sobornado o castigado para que 

ae lleve a cabo.. De acuerdo con este supuesto, la organiaaci6n es :1mper-

sonal 7 fuqciona sin tenet' en cuenta las necesidades d,el individuo. 

Loa supuestos fundamentales en que se basa la Teor!a X, son:-

1) .. - "El ser h.~ o~inai;io siente una repugnancia iatríaeca hacia el­

trabajo y lo evitar~ sie:itpre que pueda" 

2).- "Debido a esta C:en.d.encia bum.ana a reb.uit' el trabajo. la ~a:yor parte 

de las peraoJ\88 tienen que se obliga<ta.a a trabajar por 1a fuerza.-
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cont:r:o1adas, dii:igidas y amenaz.Ad!UI cap. caqt:l,goe pa~a que des~:r:to­

llen. el esfuerzo adecuado a la rea.lizac.i?n. d,e las obj etiyQs de la.­

organizaci6n". 

3) .- "El ser humano courún prefiere que lo dirijan. quiere soslayar res­

ponsabilidades• tiene relativamente poca ambici6n y desea más que­

n.ada au seguridad. 

De. acuerdo a esta teoría, el }\ocqbre es un ser iD,Satisfecho. -

Cuando ha. sido cubierta una de sus necesidades, aparecerlt otra a la que 

dará el llÚSIQO trato, ocasionando que el hombre contínunmente se esfuer­

ce pot' satisfacer sus Jtecesidades en. un esquema interminable. 

En. el nivel de la jerarquía de n.ecesidndee según Me. Gregor -

~que de trasc;.eRdencia prim.ordial si no estlín satisfechas, se encuen-

tz;an, las necesidades oJ:glinicas (hmnbre, sed) y f!aicas del hombre (des­

canso, ejex.-cicio, albergue y protección). Cuando éstas quedan satis fe-­

ch.a.a• c~~zan. a dom.in.ar las de nivel puperior que son las neceeidades­

de aeguridad (pi:otecc16'n contra el peligro 1 1a anienaza y privaci6n), y -

cuan.do ~tas han sido cubiertas. surgen las uecesidadee sociales de aso­

ciac16Q, de aentirse Jll.iembro de su organi..znci6n de ser bien recibido y -

estisu.d.o pq~ aua cop:q>añer:os de dar y recibir afecto y amistad. 

PiAal.D!.eP.te, por encima de las neces:l,dades socinlee, están las­

Aeceaic:tades d~ yo: lM dE:PiAyor importa.neta pa.rv. el ad~inistrador y para­

el ;b\diyidUQ mielÍlO y se clasifican CI\ laa que se t;efieren al concepto -

perso~ J:e!iPeto y co~ianza en sí Jd.=cJ, autoncnúae. pei:feccionamiento-
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y competencia). las que se refieren al propio prestigio (recQt\OCf.iqiento 

y respeto por parte de sus compañeros) y las necesidades de J;'ealizac16n.­

personal. 

Cuando no se brindan oportunidades a las trabaj adai;es para sa­

tisfacer sus necesidades en el trabajo, se comportan cotQo puede predecir 

se de .acuerdo a esta teoda,- proceden coa indolencia, apatía, renuncia a 

aceptar responsabilidades, resistencia a1 cambio, tendencia a entablar -

demandas excesivas de bene.ficioa econ6micos, etc. 

Los instrumentos de control que recomienda em.plear la TEORIA"X" 

san: Conipenaaciones, praa.esas, incentivos, o bien anienazas y procedi.­

adentoa coercitivos. Pero la doctrina de una gerencia a base de direc­

ci~n y control 110 es auficiente para motivar el cQ!Q.p<u:t&:Dliento ~e pueatra 

aociedad a,ctual, cuy.a principales necesidades son de car4cter •acial 

y personal. 

Aunque se lo propone, la TEORIA "X".. no señala ni ducribe la 

naturaleza huma.na, únicamente explica las consecuencias de una pr,ctiva­

adm,iniatrativa particular. 

T E O R I A ''Y". - AIJIUNISTRACION l'OR · Im'EGRACION '{ . AUTOCORTROL. 

El coQOcim.iento adquirido aobra la conducta humana pemit!JS a­

Mc. Gregor foraular un col\junto de •upueatQI pueyoa y da complejo•• a -

101 c¡ue denQ1111.116 TEOIUA ''Y" .(El .. pecta huu110 d• l•• •pruaa" ppSS-66 



Esta teor~a sostiene que: 

I.- "El deaarrollq del esfuerzo físico r o.ental. en el ti;abajo ea tan na-

tural couto el juego o el descanso". 

II.- 11El control externo y la amenaza de castigo no son los .únicos medios 

de encauzar el esfuerzo htmlano hacia los objetivos de la organiza-­

ción. El hOtllbre debe dirigirse y controlarse a s! mismo en servicio 

de los objetivos o cuya realizaci6n se compromete". 

III. irse compromete a la realizaci6n de los objetivos d~ la empresa por-

las compensaciones asociadas con su logro". 

IV.- "El ser hlllll.ano ordinario se habitúa en las debidas circunstancias,-

no solo a nceptar sino a buscar responsabilidades". 

V.- "La capacidad de desarrolar en grado relativamente alto la imagina­

ci61\1 el ingenio y la cape.cidad creadora, para resolver los proble­

llWI.& de la organizaci~n ea característica de grandes• no pequeños. -­

sectores de la poblaci6n~'. 

VI.- "Rn las condiciones actual.es de la vida industrial las potencialida­

dades intelectuales del ser humano están si.endo utilizadas s61o en-

par:te". 

La teor!a Y culpa a los métodos aduct.nistrstivos en cuanto a -

orgat\izaciÓf\ y control, cuando los eo:iplkeados son indifirentea, renuentes­

ª aceptar: responsabil,ida.des, sin iniciativa ni espíritu de cooperaci6n. 

El principio esencial de la TEO!UA Y es el de integraci6n, o­

sea, la. cr:acicSt\ de co1\tUcioQes que pet"JD,itan A loq ~~broQ de la organ1-

zaci6Q 1t'ea.1izat )l!¡ejor aue propios obj etivás encaminando sus esfuerzos h!, 
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cia el ~xito de la E!lllpreaa. Es decf.r, el pr:l1\c1p1.o ~e iJ\tegJ;aci6'Q exi­

ge que se t°°'en en cuenta no s~lo las necesidadea de la orsaP.izacf.41:\ -

sino tambi~n las del individuo. Si el em,pleado se le cia oportunid~,. 

puede unir los objetivos propios con los de la orgo.nizaci6n. 

La integt"aci6n. significa que debe trabajarse colecti.vam,et\te por 

el. Axito de la em.presa para que todos puedan participa;r de los beneficios 

pero deben creaJ;'ae las condiciones que pemitan a los mi.embros de la or-

ganizaci~n llegar a la con.clua16n de que la manera de beneficiar a sus ~ 

te.reses peJ:sonales es dirJ.giew:lo sus esfuerzoq a.l. Eló.tQ de la =pr:eaa. 

La TEORIA "Y" considera que el 1.ndi.viduo va a ejercer ,la di­

recc161\ 1 el COJ\tJ:'Ol. de si m,ism,o en la ¡g,edida en que se com,proaieta al lo­

gro de los objetivos de la organizaci6n. Si IEate cCIQprom.iso nQ ea fi1:1qe-

a6lo se producir& un pequeño gr11do de autodire.cci6n y autocontrol. por -

lo que eer4 neceaal;'io un incremento considerable de influencia exterior. 

Seg~A .. c. Gregor. el l!llij>leado puede motivarse y controlarse a -

a! m.ism.o. En el c\esarroUo del trabajador se espera una responsabilidad-

voluntaria y que el individuo llegue a localizar su lugar dentro da la -

orsanizacit$n1 cuya eqtructura debe ser cambiante de acuerdo a las nece•i­

dadea presentes. Esta teor!a sostiene que la creatiyidad se encuentra -

d1at<1buida eq la poblac1611 sel\eral,. Por lo que la ... presa debe permitir 

a sus mieuabraa aei;- crea ti, va.• 1 caRtribuyeoAo a 11u de.aarrollo y a au f\lJ'­

c16n. 
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Fodeolo• conclui~ c¡ue la 'IllOJ\IA X: e• pes;l>l\~•t~ y #gi<\a, al -

contrario de la TEOR.IA "Yº que es hum.O.na, optim.i,ata y fl~ible. Esta 

difel:'enc.1.a que hace Me. Gregor de los estilos adnµ.ni.etrativos bá;sicos nos 

muestra que en la prin\era teoría se representan las actividades burocr4-

ticas y autoritarias para con los empleados, mientras que la TEORIA "Y", 

da un enfoque democrático que permite al empleado un.a perspectiva de ere.!. 

tivido.d. y responsabilidád. 

2.4 M A S L O W 

Una de las conceptual:lzaciones más populares sobre la motiva­

ci6n en el trabajo fue formulada por el Doctor Abrham. Maslow hace más de­

treinta años. 

En 1954 MASLOW señalo que las necesidades b4sicaa son las mie­

sa.as pat'a todas las personas. Descubri6 que a pesar de que en las difere.!!. 

tea cultui:as eran satisfechas de form.<l diferente. en esencia ersn las ---

11ism.as. 

La identificac16i:t de 1ae necesidades ae conaid.ei;a sumamente di-

ficil porquf 

1.- Con frecuencia. Bon m&s incancientea que concientea; 

2.- La expresi6n de la m,;l.Slll1t eat~ ;Ln.fl,µen,ciiida PCIJ:' :la.e cii:cunatan.ciaa -

presentes y por las o;petienc.iae pasada.a del il\41.'(1.c\uo; 

3 .. - Esta expres;ttSn ee JQ.Ue&tra de foi:um distinti\ en ca.da persona; Y• 
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4.- En ocasiones• eatM necesi.dades exigelli UM atenc1.6P. 11~1.tip.ea­

y se presentan me.zcl,ada.a entre s!. 

JERARqUIA DE LAS lllECESIDADES 

MASL«Y COQ.fli.deraba que las neces1dadea bllll\Qna& b.hic:aa pe Pll:!. 

den organizar. en 6rden jer~t"quico, en cinco srupos pt:incipalea: --­

Necesidades fisi&Slogicas, de seguridad, aociales, de eat:lm.a y de autorea"'"' 

11r.:aci6tl• y afiXlllftb& que ca.da exigencia ha de ser satisfecha an,tes de que 

la siguiente llegue a conatituir una fuerza de actuac16'n. 

Esta deacripci6n es algo engañosa, ya que no ai•pre una necesidad exige 

au plena aat1sfacci6'n antu de que la pr~xima en la escala j er~rquica se­

haga presente. 

Esta teo~a af1t11la que los individuos se encuentran cQutante"t­

m.ente 11aotivadas por fuerr.:u internas que los dirigen hacia nuevo• prop6-­

•itoa. Una de lu cauaaa prin,cipalea de que el placer que se obtiene al­

conaeguil: un, obj etiyQ dure tan poco. consiste en que otro objetivo buado 

eQ la -~ o en otra necesidad ae pone en au lugar inmediatamente. 

Cuando una neceaide.d queda ~atUfecha. •u fuerza de mQtivacic1n de•flparece. 

lllECESIDAD PISIOLOGICAS 

Ea <UUcU 11ot1v•r a llM paraq11a qua "º tOAS• razo1111bl10110Rt• -

aatúfe!'fl .. ª"" •1&01\~M bfa1c .. da car«cter (illiol6'1ico, que HP aque-

11•• que .-ntieD.el\ al cue:l'po funct.au.udo 4• fotwia •aludable. 
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Estas dem.andss comprenden. las necesidades primarias cqm.a la cQmida, bªbi­

da, sueño aire puro temperatura agra.da.ble y pi:otecc16n. cop.tra. los ele­

mentos mediante el vestido y 11.l:>jamiento. Casi todas las personas traba­

jen para obtener los iop.resos necesarioei para cubr.ir las exigencias b4ai­

cas 'de una alimentación adecuada. al6j8ll1ienta y atenc16'n 111.&iica. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD. 

Las necesidades de eeguridad son las prim.eras de todas las psi­

col6gicae. El individuo desea sentirse libre de desgraciaa. En casi co­

dos los individuos estas exigencias de seguridad se expresan por el deseo 

de sentirse estable y protegido. El preferir lo familiar y conocido a -

lo desconocid.a refleja, indudablemente, esta necesidad básica de eeguri-

dad. 

En el ~undo de la cm.presa, las exigencias de pratecc16n f~aica­

y económica son observables facilm.ente, en especial cuando nos vem.oe ha­

cieAAo m.ayo1;es. La JI1Ayoría nos sentiriam.oe tcme't'oeoe ante la posibilidad 

de petder el, traba.jo, en estas ocasiones nos sentimos vulnerables, atemo­

riza.dos e iMc.guroa de nosQ&troe Ddsin.os. 

NECESIDADES SOCIAI.ES. 

For l,o general, una vez que. las persono.a han satisfecho sus ex! 

gencias prim,a~ias c\e co.rácte~ fia1o16g::l,co y de segui;idad, se manifiestan­

otras ca~o 1Si aceptaci6n por el grupo, el efecto y la confianza mutua; -
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el individuo precisa tanto de dar afecto cmi,o de rec:lb;f.J;lQ. EqtQ nec:.~­

aidades requieren aer cubiertas en el trabajo y en. l• y;f.da privada. La-­

necesidad de satisfacer este deseo puede observarse flcilmente en aquella 

persona que pertenece a varias asociaciones o arupos. 

La reat:i;icci6n de las interralacionea aoci&l.u dentro dal traba­

jo puede. como consecuenci!I-, reducir el deseo de trabajar bien. ExiateD, -

apresas que han llevado a cabo expertaentoa al reapecto y que han deacu­

bierto mejoras en la producci6n y en la actitud de loa trabajadores pemi­

tiEndolea aed1ante el desarrollo de grupos de trabajo relacionarse aocial­

aente, aurgiendo una identidad y lealtad con 1aa personas del grupo. 

JIECISmAJ)ES DE ESTDIA. 

Las personas que. se v..toran mucho a ·~ aism.as desarrollan aenti­

aleii.toa de canfianz:11. iaportanct;a, capacidad.y auficiencia. Se •ienten -

Gtilea y valiosas ep, el JD.Undo. L• falta de autoeatiaa origina en c•bio. 

IQtf.aiento• de inferioridad., iMuficiencia 7 debilidad. Estos aentiaien­

toa de autodeaaptobaci4n conducen a1 dealniato y a la aenaac16'n de fracuo. 

MASLOW cl.ulfic:.• lu aeceaidad.eu de eat:laaci6n en doa c•teaodu 

el ae.ntt.,iento inteJ;"no de bito y autoeatilaa, y al deseo de prestigio o re­

putac16n. que •e reciba por parte de otru pe"oiiaa. 

l!a po1~ble qu. W\it, de lu cauau p<n:" J.a que 111Ucl\OB jefu ti;aba­

jan -"' que •uo -lea.lo• H debe al •isnificado especial que el trabajo--
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tiene pa."ta ellos; les con,fiere 11.utoeatir:t\a y considiei;a.ci~J\ poJ; pat:te~~e­

otras personas. El empleado siente l,a tn.i&U\a necssidad, pero puede ten.ei; 

~e dificultad en satisfacerlo. Al ayudar· que los em.pleados posean un-­

sentido más elevado de su valía personal, el empresario se ayuda a si tQi!,_ 

mo. La necesidad de autoestimaci6n constituye una gran fuerza dinlúnica-

y de motivaci6n. 

Los estudios de direcc16n reconocen frecuentemente que e.atoa deseos in-

dividuales se satisfacen mejor con sim.bolos de reconocimientos y presti­

gio que con dinero. 

NECESIDADES DE ADTOREALIZACION. 

Autorealización ea el desarJ;"Ollo pleno de nuestra capacitaci6n. 

Se tllan:ifieata en la buena ejecuc16n de una tarea por la simple eatisfac­

ci.6n de efectuarla bien, así com.o por el esfuerzo dirigido a desarrollar­

capacidades cr~tivas de todas clases. 

MOSt.OW denomina a las necesidades fisiol.Sgicaa, de seguridad,­

sociales y de est1Ji:l.aci6n "COMO NECESIDADES IM11ERATIVAS" porque sino se al­

canzan. la patisfacc16n de las mism.as, las personas carecen de componentes 

necesarios para desar:rollai: una pe.X"Son~lidad sana, la autorizaci6n es una 

''NECESIDAD DE CRECIMIENTO". 

2.5 H E R Z B E R G. 

Mientras KASLOW hace en,fásia en los estudias in,ternpp de 1as º.!. 
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cesidadea y au papel en actiyac16'n y ditecci~n. y COll.pOJ;'t~ien.tQ, ~BFJr_G 

hace incapie en las características del traba en ai i..tsm.o y nobte su ba,pa.=_ 

t.o en la satiafacci6n del trabajador. 1.a· TEORIA plantead.a por HEl\ZBERG­

está especificam.ente relacionada con el esiapleo y refleja algunas de las­

coaas coitcretas que la gente busca en el. 

En 1966 Frederi.ck Berzberg y sus colaborad.orea Kausner y Snyder 

man, pidieron a 200 Ingenieros y Contadores, que describieran un episodio 

que lee hubiera causado mucha eatiafacc16n en su trabajo y otro que lea­

hubiera sido particularm.ent:e insatisfactorio. Con este estudio, BERZBERG 

descubri6 que los factores que hace que un trabajo resulte aatisfactori.a­

aon distintos de aquellos que lo hacen iosatiafactorio, Por Ejemplo, al-

dar m&a dinero a los obreros puede hacer que esten menos iosati.afechoa ,­

pero no puedan constituir para ellos una verdadera satisfaCci6n laboral. 

Loa emplea4oa que ocupan. puestos que ellos consideran intríaec.amente gra­

tificante11 aue.1.eA &tmtit:se satisfe.d\Qa COI\ su tai:e.a; aquel.l,Ql!I que tienen­

tt;abldo ~eqon ir•t:l.f1.i:ante. pe ai,enun n1,en.oa 110.tiafec.hos. 

A. i:a.lz d.e este estudio. •urgU$ la teoi:!a dual o de loa factores 

•Dtiv•dore=:s e l\igiet\1.c:.os y se •ontro clarame..,:\te que lo que m.ls motiva a­

loa empleos era, un empleo interesante y loa logros que se pudieren obte-­

ner en su de.sou>eii.o. 

Ell e•t~ teot~: JIEllZBEB.G llUBl•te ~11o' '"ª c:atacto:tS:aUCQ 4• ot­

tuacilh> da tcabajo aa d,i,,Ue1t º" doa <:11tqatiaa &•l\Otlll .. , l,a. cupoaaable 
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de la ~otivaci6n y la ~eoponsaole 4e ~a satis~acci~~· 

Estas <iltima;a non. las ·que pueden ta.ativai:. lOi l\~tj,yid.P.d. 

La teoria dual dice que carencian experi~entadas -­

por la persona en el m.edio f!s"ico o aoc:f.al. del tJ:'abajo l.e ca~ 

san insatisfacciones; pero co~tar con todas las comodidades-­

y clim.a emocional adecuados no le causan aatiafacci6n. 

Se le lla~~ al primer grupo de elementos factores -

higiEnicoe o de Aantenimientom su presencia no es factor de -

motiv'aci6n, pero su ausencia causa ineatisfacci6n. Entre es--

tos se encuentran las condiciones de trabajo y factores ambie~ 

tales, las pol~ticas de la empresa, las relaciones de trabajo 

el nalario. la posic16n, el trato justo por parte del superv! 

sor. la seguridad en el trabajo y la seguridad personal. 

El segundo grupo of~ece un real sentido de satisfa~ 

c16n y constituye po~ lo tanto. el ele~ento activo de la mot~ 

vaci6n es deci~. aon aquellos factores que causan m,ayor o me-­

no~ grado ~e satiafacci6n según su nivel cuantitativo o cuali­

tatiyo 1 ae les lla~o •otivadores o factores •Qtivacionales. 

Batos incluyen necesidades psicol6gicas como es el deseo de-­

autorealizaci6n, deaa~rollo del propio potencial. el desarro-­

llo de la.q tareas s:ealiz.ádas, la i;espoP.sabilidad. • los aseen-­

sos. el g~A~O de ·1-.port~nc:ta en la em.p"J:afJa,. etc. 
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ti;aa <¡ue los ~otiv4dores son in.tJ:'ÍMec.os. 

BERZBERG not~ que los em.pleados dirigen suq quejlUI }\ac:f,l\ cosas­

que no est.IQ asociada.a directamente con su tarea, sino de bien can au e.!! 

torno. Estos .ativas de ctescontento ae refiecen .al jefe, relaciones con­

los c:om.paiieroa, condiciones f~sicas, políticas de la organ,izacicS'n pi~cti­

cae adlu.iniatratiyas, salario, ventajas o beneficios social.es, etc. 

Aquello que les satisface en su trabajo incluye aspectos propios del iiiis-

~o. Los 11qpleadoa se sienten bieD. cuando la tarea les interesa, cuando -

logran los objetivas y rec1.ben reconocimiento por su realizaci6'n, y tan-

biip, po~ su deaArrollo "1 AU11tento de responsabilidad. 

DeacubricS que existe un mayor ~ero de em.plea4oa descontentos -

cuando lqs factores in.antenectores de la higiene se. cumplen con insuficien­

cia, pero afinqa. que han de satisfacerse tanto las necesidades de crecimie,!! 

to C01D.O las m.otivadoras. Los factores conducentes a lograr aatiafacci6n -

tll\ e.l, trabajo est&n direct-ente relacionados con la necesidad de autorea-

l1zac16q. La gente se desarrolla psicol6gicG1ente haciendo tareas eati--

mulantee y c~etitivas. 

-pleados con tareas estimulantes se encuentran m.ú dtapueatoa -

a tolerar citcunstanc:iaa deeagradable~. cama un auelda mú b-.jo o un jefe 

poco •is toa o. 

Sin u:Qba.rgo, cuantaa SJ1ienos PQ&1bU1da.des de ci;eci¡niento 1 i:ealizacJ,cSp. pe.r­

aona.l h,q eq W\ .ti:ab1$,:Jo 1 ~yor "núa(ero "e factores hi&i€iiicóa deben 1•11" -

ofrecictoa ~ ca.penaac16'i\. 
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H.ERZBERG dec\ujQ que si lQB diJ:"igé.n.tep q,uiei:en lDiQtiy"r a sus --

empleados, lo pueden hacer aolam.ente tQ.ediini.te lqs factores p.qacia.4.os C:.Qn-

el trabajo o m.otivadoJ:'eS. Pueden hacex el trabajo Ms 1.n,teresante o m.e--. 

nos rutinnria, reconocer un trabajo bien he.cho, aum.entar la auton~!n del 

e:n.pleado y ll~ar a cabo promociones de acuerdo con el rendimiento, pere­

que no esperen que los aumentos de salario, la supe"isi6n de relaciones-

humanas, mejores condiciones de trabajo o com.pañeros más am.istosos produ.:_ 

can un. aw:n_ento general en la motivación de los empleados. 

La ID.~ que se puede lograr es que las necesidades blísicas de superviven­

cia daj en de ser un problema. 

2. 5 lle. CI.ELt.Aml. 

La teoría de Oavid ttc. Clelland (1961-1970) sobre lao necesid!!,1 

des bÁBicas del, botQbre es probablem,ente la de mayor utilidad para enten-

der la carrera organizacional del emp1;esario o del supervisor empresarial. 

Kc Cl:ella.nd identifica tres necesidades básicas en el i.Jldividuo 

las necesidades de realizaci6n o de logro, la necesidad de afiliaci6n y -

la necesidad de pod,e1;. 

Las personaa tn.Otivadas por el pr1m.e1; factoi; desean lograr cosas 

esta necesidad se J:elaciona con la realizaci~n, la euperaci~n de obstácu­

los y el m.ante~eAto de ~evador n1Vel.es de trabajo. Aba¡:ca la caa.pete}! 

cia ~ediantc el. eat:uerzo· de superar l"' pt'opi.ct. 1abor, a.a~ COID.O lo. riv~li­

dad y la aup'eraci(in de las dem.lis. La persona lJ),Oti.vAA.a par la rea.lizac~n 
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desea lagtar sus met~, a,up,que ello im.plic¡ue n.o Set' aceptado plena111,ente­

par un gropo. 

La necesidad de afiliación tiene que ver con las relacione.a so­

ciales, agradar a los demá'.e y ganar su afecto, ~reaar y untener actit!!,. 

des de fidelidad hacia la familia y loa 811.igoa. La gente sot.i.vada por -

esta· necesidad está interesada en establecer contactos personales cflido•. 

Las personas motivada& por el poder tratan de influir en loa -

demls y buscan el poder para fomentar sus propios f:lnea. Loe liderea po-

11ticoa ae encuentran dominados por la necesidad de poder. 

Cada uno de nosotros, en algún mOIQento de nuestra vida, aenti-­

"°ª la necaldad de afil1aci6'Q. de poder o de logro. La intensidad de ua 

ne.ceaidad y el comportma,iento resultante varían de acuerdo a una deterat­

nada ait11aci6n. Sin elllb&J;"go, por lo general todos tenea.oa la tendencia­

ª sentir una de laa tres necesidades con mayor intensidad. 

He Clelland encontr6 que en loa países industrializados la ao­

tivaci6o. d.e logxo e.a superior que en aquellos no industri.al.izadoe y que -

en estos últiao• la motivaci~n de afili&c16'n resulta a(a elevada que ea. -

lo• priateros. 
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·e A ·p ··r T u· ,1.•:·o· 

RE LA e I.O NE s E 11· F:'L' ·T R /di A .r·o 

3 .1 RELACIONES INTERPERSONALES 

RELACIONES HUllANAS ' 

El hOlll.bre. es un ser euiinem.ente aocia.1 y su coo:iPol:'tamiento es -

COJil.pletam.ente diferente cuando se encuentra aislado que cuando fonp.a par­

te de un grupo. La necesidad de asociarse con otros es universal e ita-­

prescindible •• puede considerarse como un motivo o necesidad humana fun-

damental. Es por ello que la atracci6n suele se un factor más importante 

que la 4epulsi~o. ya que la primera es la forma de conducta prevaleciente. 

Cuando otra persona nos elude sentim.os turbación porque esperamo? o busc.! 

mas una relación caractcrízada por la atracci6n mutua. y si nosotros -

haceinos lo mi8tl).o con una pet'sona que no sea de nuestro agrado, podemos -

estar J:'elativ~ente seguros de que ésto la desconcertaJ;"á. 

La atracci~n social puede explicnrse pQr el hecho de que durlm­

te nuestra infancia vivi.Jnos en un estacto de dependencia, puesto que gran­

parte de nuestrc:\S necesidades e61o pueden ser satisfechas con ayuda de -

otras persoQas. 

ta integ~~cióq ca11 ati;os JIOB peajte ;l,de11ti{l..cAJ;l\OB, definirnos 

y detennin.8.r ·nueatX'as relacion.es con. n.ueatro ¡q_ul\do físico y social. 
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Los pi;i.I\cipa],eq fa~toi:es en J,q, atz;acci4n socia.1, BQt\; 

La siailitud Penonal 

La de 1os valores y, 

La. de las actitudes. 

Poi: la ~itaci~~· que es institiva, podemos explicamos loa l\l­

bitoa COtllUnes a todo un· 8rupq social, cOU1.o sus costUD1,bres, sus mod~s-

aua modalidades, etc. La educaci6n por su parte, opera de un ll;Odo aiú -

conciente. 

Satisfacer las necesidades de com.paii!a, de coaversacicSn y de -

c~pañeX'ia~o es "e BWll4 1.Jllportancia pal:' a la mayoría de. los trabaj adoX'ea, 

lo que lq, dii:ecci~ll debe de tener en cuenta.. Deben atender estas necesi­

dades hasta donde puedan satisfacerse sin interferir con la productividad 

lo cual incluso puede :Lncrem.eD,tar en cierta medida. 

SillPAtIA Y ANtIPAtIA. 

Con respecto • la disciplina no pueden fol"!D,ularse reglas ab110-

lutu ya que €ata depende, en gran medida, de la únera de impartir cSrde-

nea, de las circuuatanciaa en que se dan 1 de las penanas a quienea de-

aanda. 

Grap, RW..ero de factores pred.iapontm ya sea a la obediencia o -

a la deaobedCQ,cia, puesto que el. •ple.a.da reacciona e.n. fama afectiva -

cuan4o recibe u~ ot<IO!\. !lata últiali ouele eat•~ IAl>~esnada Por u• -­
singular factor 'que ea l• a;btp•tía o h. ~tip•tJ:a que el aubalte.rno aiaa.-
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te por el jefe .• 

La eimpat~a es un factor primordial en las i;elaciones interper­

sonales. El hombi:e dotada del don de la simpatía transmite ese sentimie.!! 

to a sus sen,ejantea. los contagia y se gana el apX"ecio de los demis. La­

simpat!a es un doI\ genero.l.m.ente valioso. 

flll'ATIA,-

Jack Hallaran en su libro de "Relaciones Humanas" (pp. 30) defi­

ne la em.pat!a CQU\O la ''habilidad para ponerse en el lugar de otra perso­

na y comprend.e_r sus motivos y el punto de vista que sostiene". 

La cai;encia de esta cualidad ea una de las causas principales de conflic­

tos en. la. organizaci6n. 

La F.mpat!a se diferencia de la siJn.pat~a en que la primera posee 

up,a agudeza. sensitiva hacia los sentimientos y motivos de la persona con -

quien tiene relac16n. pero sin llegar a compartilos con ella. 

Según, Henry iind.greit\, en su libro "IntroduccicSn a la Paicolog!& Social"-­

(pp. 309) • la em.pat!a es up.a habilid,adi que dem.nnd,a Ul\ CQJlBidcrablc grad,o -­

de in,teligel\C.ia. Las pcraol\as dogm~ticas o con prejuicios tienden a ser -

m.enos em.páticos. La e:n.patía ea el atributo clave que han de poseer los ... 

que m.anej an con,f11ctoa la.boJ;alea. 'ram,bi~n es un elem.ento ~portante en el 

liderázgo y au P,UBAACia puede crear barreJ:fJ.S 1nfran.que11.ble:1 en la comunic.! 

c~GI\. 

A.CTITVP~. ~J\ l,p, P\e<Ud.a en que el hom.bra ePtablece un puente en-
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tre sus procesos iqentalea y la teal.i«tac:\ mr;tern,a, se fo~"o.:~J\ .. el c1j'eeJ\­

ciu, opi!Uonea y actitudes. La oPi'li6'n, de acuei:.lo l\ la ~eacl."ipcl.~11 -

de Ar!as Galicia en su libro "Adminietraci6n de Recursos BUDl.an.os" --­

PP• 108) • ea una aupos1ci6n aobre la 1nfornulci6n que· recib1,n\os de1 "e­
dio ,. una sospecha que no se basa en pruebas• sino en 1nA1c;f.os, ea decir 

ea una 1nterpret.l\ci6n ain. 11uficiente comprobac18n. 

La actitud constitu7e la pJ:ediapoa1ci6n a reaccl.,onar de manera 

favorable o deefavorabl,e hacia la int'ormacid'n del mectio; es un. ePQU~a -

interno b,9aicam.en.te ~tiyo que QDa in.cliqa a responder Po&itiva o nega-­

tivam.ente ante J.on eattiqulos. 

11na act;ltu~ l\D ea auceptible d,e estudio pQx:- ·~ •inla, aino me­

d.J.ante qu ~nifeata.c16q ~tero.a. que ae ~resa a través ~e laa opin.1Qnea-­

o de la. conducta.. Las a.ctitudes d,eterminaran el modo en. que se percibe la 

l'•i:• 9'<XU.ficaJ;' laa opiqtonea y actitudes se utili1!4Q, el idia.a, el 

ejem.plo, la patt1cipaci6l'\ y lqa px-eaioa y castigos. 

Un.a actitud cte parte del, aupe~aot' gepera~en.tt! propicia('~ un -

estado ""'ocl,ql\Ol negaUvo d" lqe eublatemos. · TC11biet1 la actitud del. j •­

fe laa quejaa aqn. cte BJ:'AP. 1-port&D.cia para au •oluc:16'Ji, 111, necuarto -

que 10111 •uperviaoJ."ea con.yeqz:AA A loa tr:~baj.torea de que utCn •bie1;tae -

a ucuc:ha~ •ua· 'IUe.IU y a 1olucl.<>1111<lu. 
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3, 2 INFLUENCIAS· CULTURALES Y ROLES· SOCIALES. 

CULTURA E INFLUENCIAS CULTURALES 

A f!n de estructurar mejor el marco. de refet:encia para aualizar 

la conducta hlmlana. aq las orgAAizaciones es b4&1co est:udiar el concepto-

de cultura. Los autores Davin y Ncwstrom. defiµel\ a 1a cultura C0110 un -

coajunto organiz~Q lile rea.ccJ,ones o maneras de conducirse ca.l'actet:!'stico--

de una sociedn" pa~ticula.r. Una cultut."a estl( constituí~a por un sistema -

de valares, cre~d.as. fotDUUI de hacer las ~osas, modos de conducirse. -­

etc. que la sociedad. hn. cJ:e~o y que aus mieiD.btoa cOMparten. Incluye jut:'. ~ 

gas, cantos, bailes, fuqc1on8ZQ.1entoa y estructura de l,a familia, d
1
el. go-

hiero.a, pistesqa.s educac:ional,es, asigna.ci6'n de papele.q, el lenguaje y ~eaáa 

C6digoe. 

Estos sistem.as ejei:cen up,a CJ\Q~e influencia en la penonalide.(\ del indi­

viduo." El comport--iento h.~ano en el. trabojo 11 (pp. 51-52.) 

El aprendizaje de las pautas apropiadas de cond,ucta empieza desde 

la infancia, los padres sirven c~ agentes de la conducta. En ocaaionea-

la cultura apeJ;a CQll.O una especie de filtrQ que no ~eja pa.sa.i: los eat1-ulo• 
,'-

que podría.n contrai:iar eJ. cr1terio del 1ii;tU.vidlto, ya que el m,Qdo de p~rci-

bir el me<\io est& d.eterm,imuta en. graJ\ pa.i;te por l.oa va.1oJ:"ea t\e la. cultura.. 

Le. seJ>.te l\Pl.'•J\<le A depen<l•l.' de ou cul,tu~A• ut" l,e <la ••~Abili­

dad. y •asu~14'\d. pQ{que le p•J:lllito eqteqdel.' lo quo« eiitll ·oucediando ea au c.!!_ 
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. IQ\lnidad y sabe cQID.O responder a lo que. le rodea. 

Existen tres SUB-SIS'I'!MAS en los aspectos culturales de una-

Sociedad. 

a) • - IDEOLOGICO. -

b) .- SOCIOLOGICO. -

Se ref'ieJ:e a los valores, creenciQ.S, opiniones, act,! 

tudes, f'ilosoC~a ·y los 11%od.Os de Ver e interpretar su 

ta.edio am,biente. Un. aspecto importante está constitu..f l. 

do por los recutsoe utilizados para la transmisi6n de 

estos conceptos para que puedan interactuar entre --

s~ loa individuos del grupo social. 

Son loa principios que establece la aoc,iedad para --

coordin.al:' las relaciones entre sus· miembros y para -­

ello se Vale de ciertos ta.cdioa como son: noPD.as. roles 

estatus, rituales y coatl,Ql¡bres. 

e).-· tf;Ctt()LOGI.CQ... Se J¡'efiere a :Las hep:AP!,ientaa que emplean las dife---

rentes culturas A fil\ de obtener los satisfactores --

que i:equiereJ\ piu:a cubrir eue necesidades, ya que la­

tecTiol.og~a. requiei:e. de ciertas fox¡nns de conducta que 

influren en loe valoi:ee, nori:Q,~s. actitudes, cost~---

brea, J.enguaje etc. del gr:upo. 

Fenw1<10 Ar¡"" G•Ucia C"Ml>lln~•t<aciGr> <le 1!,ecu~soa llUO\A"o•" -­

PP • 103-104) d~'(¡de a 1a·cu1tura e11 t<e• clases de pubcultu<a•. 
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(a).- ·~- Cada reg16n cuenta con lQs el~eAtoa cul,turalea propio• 

de la misma. 

(b) .- OCUPACIONAL.- La ocupaci~n juega un papel muy im.portante eu la vi­

da del hom.bre, ya que determ.11\a au estatus, clase social 

salario, etc. 

(e).- ·oRGANIZACIONAL.- Se refiere a que la tecnolog~a. el tipo de activi­

dades o los procedimientos es una organización hacen -

SISTEMA. DE. VALORES. 

que se tenga una terminolog~a o conductas, comunes para 

el grupo, pero que con frecuencia no son entendiblea -

para personas aj enas a f;l. 

Cada ser humano actiÍI\ en form.a diferente, de acuerdo con sus --

tendenc:ias, con sus deseos y preferencia. Cada indiv1.duo tiende a dirigir 

PU act;i~idac\ hacia aquello que le resulta de valioso, es decir, hacia -

quellos objetos que considera más im,portantes, que estima más y a los cua­

les otQJ:ga m.ayor prefere1J,cia. El hQUlbre J:ealiza MÍ una valoraci6n de loe 

objetos. actos o pensSJQ.iento. Tales valores obran pobre la persona como -

verdaderos eetí.m.ul.oii, pi:ovocando reacciones afectivas y deteminando su -

conducta. 

con una eacn.l.~ de y.al.ores. · J.as va.l.ores pueden e~J;" cosas, Actos. seres o 

bieP., fen6men,oe t11.0J:ales. estéticoa, J:eligioeos O sociales. 
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Todos estos valores influyen en nosotros como ~t~uloa 1 provocu reac­

ciones afecti~as y detenúnan la conducta, de acuerdo con las tendencias 

o deseos de cada persona. Los valores no son únicamente eatímuloa para­

la acti~idad individual, sino que tabi~n el grupo social se orienta ha­

cia aquello· qt.i'e 1e resulta m4s Valioso. 

. En el traba.jo, adem.~ de loa m.~todos fomales como la inducci6n 

O le\ \i~c¡:1pc1~J\ 4~1, p~esto, la rtocializac16n es un poderoso mecaniamo de 

~fonaac16n media~te eataº.las organizaciones influyeb en las actitudes, -

loa pen.s~ientos y la cond.ucta. de los e:IZl,pleados. 

!ato sucede c:uap.4o qn, -.plea,do interactúa con otroa en el lugar de traba­

jo Y obserVa, in.terrosa o recibe com.entatios de loa demú de acuerdo con-

lop pa.troqea aceptados de conducta. 

Cuando un individuo tiene difet"ente percepci6n o expec:i:ativa -

del papel a desempeñar a la que otras personas esperan. o cuando existen-

dos o mis tipos de roles :lapl~citos en una actividad, ae tiende a experi­

mentar un conflicto de roles, ya que ea dificil aatiafacel;' en oca.sion.es-

un conjunto de expectativa.a sin rechazal;' otrQ. 

Bl conflicto de x-oles ae presenta en toda aituacf.~n en l,a que hay dos o -

da clases de expectativas y el J;'esultadQ habitual ea cierta l!ledida de te.!!. 

ai6n y de an.E1ied.ad. Ea c~n obseJ;Va.l: conflicto en las org11Jlizacioa,ea co­

m.,Q resultad.o d.c J:'Q1eq opu.eatoa aobi:e tod,Q ep, l.a rela.~161:'.l e)l;iate(\te COR loa 

aubo~i1111,cloa, ouaJll\Q ~too ~1e11ce11 al.~11 tipo l\e i.-•cl\••a h..;,ia IA aucari­

~ad,. Par e.J~l:o que· el jefe sea m.'8 joy~n. ·que tengit, lllenor preparaci6~ -
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acad~ica. que tenga un nivel SQcJ,qecon1"~1ca il\fe~iOJ:' y (!!Ji oc;aeiqnes­

ae observa cierto conflict:o cuando el sup"eriol:" C!8 d.e Qtt:A J::AZ¡\, P.t\e1QJ\S.-

11dad, o si es de eexo feJD;enino. 

ESTATUS 

ESTA'l1JS según Davis y Newstron. ( 11 El comportam.iento HUlQano en­

el trabajo" pp. 59) es el rango social del individuo dentro de un gru-

po. Es un símbolo de la magnitud del reconocimiento, el respeto y la -­

aceptaci6n concedidos a una persona". El indi~iduo que cuenta con un --

ESTATUS C!ltá obligado a comportarse de cierta fama, los deiu.ás esperan que 

pOJla:B en juego ciertos patrones conductuales. 

El STATUS ea muy importante para las personas y trabajaran ardu!!_ 

JQ.ente pal:'a ganarlo. La p~i:dida del ESTATUS o ºquedar mal" es un problemn­

gi:ave para una persona con:1.úm.. por lo tanto lo gente se vuelve muy cuidad~ 

aa para protegei: y deparrollar su nivel social. 

Las habilida.des personales, ].as t~cnicas y el tipo de trabajo -

aon 1a.s principales fueo,tes de ~tatua. Otras fuentes son la magnitud del 

salario, la at\tiguedad y l.a ec\a.c\. El estatus se basa en el sistema de va­

lares prevs.leciente por el gi;upo al que pertenece el individuo. 

~a oc:upa.cj,(ip. ~ el prin.cipal. JD,.otor pAl;'i\ CQP.Qeguir un cD,¡l\bio aa-­

cendente die ESTl\,TUS. Loa t!tul,os que designan. las ocupaciones sepm:an 11 -

las pei;non.a.s cm. Ji\iyel,ei¡ o categotia,s. Genera,}Aen~e las .persona.a de prest.! 

gio sot:ia.l eleVa.do ~ep_tro de un. grupo tienen °':i:s pod,er e influencia que los 
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ele ,.enor postct/$i\ pq~ lo 11ue los ,.l<111b~os ele pq1tciQile11 lll~l'~to~es t~CI\• 

den a eentirse relesa4aa. 

El ESTA.'1115 es iaportante en el c~r:t-.iei:\tO orgaJ\izacioAAA. 

Frecuentemente e.a uqa fuente de problemas, P4!l"O ayuda a deteaqf,~r quien 

aerl el lider ia.fos:aal de un grupo y definitivaente airve pal'a aotivar:­

a aquellos que buscan prqgreaar en la orgao.b:ac:.icS'p. 

Si para lQgral:' un 11,ejor BSTA.'J,"US loa trabajadores logr:aQ reali­

zar acciaAea qqe pera:lgan loa objetivo• de la Npreaa, entop,cea se aenti­

. rli:\ -.otivadoa fuerteaente para apoyar a. la coa.pañta. 

Atlll~afera aocial o c11- d,e un. -.ptua, ea el tono efectivo -

que ;f.pJ>era en una organ.J.zaci~R 1-.boxal, cOIZl,o en cualquier otra agrupacicS'n 

h""'8.na. Ellte clilt,a puede •ei: positiva o negativ~, dependiendo de varios 

factores. Ea pegativo cuando existen defictenciu de •biente f~ico ea.­

el tt'ab~a. cuftRda h"7 .-io1Wton!a, fatiga P"'Bª in.aufic1ente, etc •• u ·de­

cir, por un c~l,Ci de tacto~es l!Xternos al, t< .. bajo en 1!. 111 c:11JDA d•P•.!!. 

de de la to~a .en que la d1'1:'ecci6n trat-. al. pe.r:aoR•l a aua 6~en.ea, o 1u. 

de h,cto•u pdcoS.daico•, 

lln Al.g~ ~~eus el, pei:soo,al, 1e l'l'leY• COR· cintA l,1b•i;t"4, -

dn que con l'll,a 1e ..._ .. el, principio <le l• 'autorl.clild que ejercen J.o• -
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jefes, PQl:'que hay µn xespeto J:ec!pi:oco eTI¡ eqc;e c;{'.so el clin\et. pocia.l, es­

benigno y sano. 

A los trabajad.ores no les agrada aez; tratados como Un núiq_ei:o -­

y cuando es ae~ experin\entan un eentin\iento de in,.(eriorii;tad, se sienten -

disminuidos en su dignidad, pierden confianza en su superior y es flicil-­

que reaccionen con hosti.lidad y rebeldía trat&ndose de una actitud de de­

safio a la fuente de ~rustaci6n, para compensar la desventaja de la situa­

ción. Com.o quiet"eQ. hacerse valer adoptan una actitud arrogante y altanera 

o estallan en una tormenta de cólera. Estas actitudes en realidad no son 

m.ás que d.isfraces para ocultar su sent~iento de inferioridad. 

LA RAIZ D~ LOS CONFLICTOS. 

ta· ra!z de loa diferentes cliJa,ap sociales· se encuentran en la estru;. 

tura ps:lc,olágica de loR ;Lndiyiduos que ejet'cen el ma,ndo, ya sea ditect:.a. 9-­

indirect~e[\te, por que hay una tendencia natural en hacerlo sentir sobre­

eua &eUlejal'\tea. 

Algunos j efe:1 adc¡uiercn un (uerte sentim.iento de su propio valer. 

Se convencen el.l.os P\il!lll\OS d.e sus ~él;'ito,:i y trAta.n. con indiferencia o des­

dén a sus subordina.~on, no tmi:ian en cuenta ni la pcx-sonalidad ni los sent!. 

mientas de ea toa ú.1.t!JqoB, pero cuando la.e coR.a.i:I aaJ.ep, Jq,al ep a.l subo rdio.a­

do al que se !\a.ce reapoJ\Sa.ble ~el fra.c~ao. Ea aquJ: donde ae d~ el co~ -

.Cl.icto l?f\ti;e el, je.fe pa,~a l\acer ya,let;" au a,utor;ldAd. y el. e¡npleada para ... -

hecer ya.ter a,u ~~pa,~i~a.~, ticn.ica o pi:ofeaiona.l.. 
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Si los sentimientos que aui:gen qoP, d.e -1&ra~o y a;fJ!qlat!a, el. -.., 

clima reinante aerlt de. paz y alegria: ·En cuo contrp,r;l.a, hay un. recl\s.zo 

rec!proco con el brote de sent:lmientos negativos, cotQ.o rencoz;, eiwid.ia, e­

inclueo venganza. En· ocasiones e.l trabajador resentida fOJ;111.ula juic.1.oa 

falsos e interpreta err6'neamente las obse~acionee del jefe, 

Este p~ceso cood.enza por el resentimiento del 8111,or propio heri­

do con el consiguiente rechazo al jefe, pero &te a BU vez reacciona. acen­

túando aún m'8 su autorid~, con lo cual se reaviva el conflicto 1aboral­

Eate juego recíproco de reacciones emocionales entre jefes y etllpleado es­

lo que determ.ina un c11Jila inconveniente en la empresa. 

VISION 'IlWIICIONAI.. Y. COl!PORTAMIEN'IO DEL CO!IYLICTO, 

~as ideae trlll.iicionaliatas sobre el conflicto lo señalaban que -

Eate erq, Pl.a.1~, ev-itable y que se relacionaba con el com.partam.iento de indi­

viduos indel!leitbles. El conflicto se asociaba con el enojo, 1a agreaividad 

y la violencia~ Pero ha aurgicto una nueva vis16n aobJ;"e el. conflicto y ya­

po peraiste ún.icaiqeAte la COf\Cepci6'n l\egativa de €ate., aunque los efe.ctoa­

negatlvos ¡\QtAA~~aa· .dot l:.ol\tl~cto:oon .J;Ul.es; Coioo desc<lbe J'oe Ke11y­

en su libro Orga~izational :Behav:l.or, ~te nuevo enfoque se. bASa. eA el, oon,-• 

cepto de que el conflicto ea ivev.itablc y de que ea parte integral del pro ... 

ceso de c&Q,bio. ·ne hecho, afi~a que ea útU qqe EQt;f..sta cieJ:tO 8J:'ad.O de­

conflicto. 



58 

temente de lo cerca que una persona Jse encuentre de otra o de lo compa­

tible que una sea con otra. siempre habr4 €pocas en que las necesidades­

pensamientos • acciones y sentimientos choquen con los de los demás 1 ya -

que no existen dos personas que siempre sientan piensen y actúen de m4ne­

ra idéntica. 

El conflicto como un hecho real no significa que las organiza­

ciones esté'n condenadas a experimentar consecuencias nocivas• disfuncio­

nales o destructivas. 

Lo importante no es tanto la existencia del conflicto, sino co­

mo se maneja &te. Aunque no pueda hacerse nada respecto a su existencia 

tal vez pueda alterarse la manera como se enfoca. se maneja y se resuel-

ve. 

CONSECUENCIAS DESTRUCTIVAS Y RESULTADOS POSITIVOS 

DEL CONFLICTO. 

No todos los conflictos tienen los mismos resultados. Algunos 

son destructivos y otros constructivos. El conflicto es potencialmente­

destructivo en un3 organizaci6n cuando consume mucha energía de sus em­

pleados y deja poca para el trabajo. Los frecuentes desacuerdos suelen­

afectar a la persona y dism.inuyen el nivel de motivaci6n. 

Los conflictos pueden inte1:ferir con el trabajo y causar tantos hostili­

dades interpersonales y sentimientos antag6nicos que los empleados se -

vuelven incapaces o no estén dispuestos a trabajar con los demás. 
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TambU:n puede llevar al confomiilmo o al ts.or de que el conflj,cto -­

abierto ocasione otras consecuencias. como e1 rid{culo o la cu1pa. 

En ocasiones el conflicto es tan violento que destruye o neu-­

traliza a loe oponentes. ae!mi.amo impide la coordinaci6n de los grupos -

y la implementac16n de tlireaa que requieren de actividades interdependie.!!, 

tes o trabajo en equipo. 

Con frecuencia debido al conflicto se distorc:f.ona la infotm.a-

cJ.6n e incluso se retiene infomaci6n importante y necesaria. Loa indi­

viduos luchan por recursos e influencia y pietden de vista los objetivos 

aeaeralea y e1 bien coaún. 

A menudo los conflict.oa duplican el esfuerzo cuando disminuye 

o desaparece la comunicaci6n entre las personas o los grupos en conflic-

to. 

Sin embargo• tabiEn es posible obtener un gran benefi.cio del -

confli.cto o tensi6n en las organizaciones. Es compun que el confiicto -

active y mot.1.ve a la gente. Hay quienes luchan únicaente cuando existe­

competencia, y el conflicto ea un poderoso movilizador de sus energ~as­

que, de los contrario, no utilizarán para las acti.vidades organizaciona­

lea. La persona que tiene mucho que ganar si compite con loe demfs y sa­

le victor:iosa se esforzará en gran aedida para vencer, esfuerzo que muy 11 

aenudo benefi.cia a la orsanizacicSn. 

Si.n eabarso, tam,biEn es posible obtener un gran beneficio del -
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conflicto o tensi6n en las organizaciones. Es común que el conflicto -

acti.ve o motive a la gente. Hay quienes luchan únicamente cuando existe 

competencia. y el conflicto es un poderQso movilizador de sus energias­

que • de lo contrario, no utilizar6n para las actividades organizaciona­

les. La persona que tiene mucho que ganar si compite con los demás y -

sale victoriosa se esforzará en gran medida para vencer, esfuerzo que nxuy 

a menudo beneficia a la organizaci6n. 

El conflicto también puede propi.ciar la innovac16n, la creati­

vidad y el cambio. Si se suprime el conflicto para lograr conformidad­

uniformidad y seguridad, puede evitarse que surjan ideas creativas. 

Sin nuevas ideas para actuar, el estancami.ento y la rutina terminan por d.!!_ 

minar el clima organizacional. 

Frecuentemente las ideas nuevas surgen enmedio de puntos de -

vista conflictivos que se comparten y discuten en forma abierta. 

Al propiciar la expresi6n individual. puede llegarse a un mejor rendimie.!! 

to orgaoizacional y ha hábitos de participaci6n y· com.prom.iso mSs forta­

lecidos• lo cual finalmente mejora la coordinaci6n inter grupal y el -­

flujo de informaci6n 

TIPOS DE CONFLICO. 

Michele y Gail Hyers ( 11Administraci~n Mediante la Com.unicaci6n" 

pp. 230-236) señalan que existen ·distintos tipos de conflicto personal,-
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interpersonal y organizaci.onal, cada uno de los cuales ti.ene sus ra!ces 

en diferentes niveles de la estructura de la organizaci~n. 

1) .- CONFLICIOS PERSONALES 

Se presentan en un individuo que experimenta: 

a).- Necesidades• valores o deseos conflictivos.- Es bastante -

común experimentar neceaidadea o deseos conflictivos. En de­

terminado momento puede ser necesario satisfacer deseos que-­

compiten entre a! y que en ocasiones parecen ser mutuamente -

excluyentes. 

b) .- Mineras competitivas de satisfacer una necesidad. Cuando una 

persona es motivada por dos situaciones u objetivos atractivos 

pero debe decid.1.r por uno a6lo de ellos, se dice que existe -

un conflicto de atracc16n-atracc16n; en un conflicto de -­

atracci6n-evasi6n, el objetivo puede tener c.aracteríaticaa -

agradables y desagradables de 1gua1 fuerza, y en el de eva-­

aitSn-evaai6n uno se enfrenta a dos posibilidad.ea. ambas nega­

tivas o incoavenientes. 

e).- l'rustraci6n por obstáculos en la satisfacc16n de una necesidad 

El conflicto personal de la fruatraci6n aue1e suscitarse cuan­

do algo ae interpone en la realizaci6n de una meta. 

d} • - Discrepancia de Roles. Como se •enciono anteriotmente cuando 

se trataron los roles sociales• la discrepancia de &toa se -
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da cuando una persona se encuentra simultáneamente entre -

varios grupos, cada uno de los cuales espera que actue de -

mA'.nera diferente. Como veremos mWJ adelante, éste es un -­

conflicto comíín del supervisor. Por se la persona que se -

cuentra entre los trabajadores y la administraci6n. 

2) .- CONFLICTOS INTERPERSONALES 

Son básicamente causados por: 

a).- Diferencias individuales.- Las diferencias individuales indJ:. 

cadas en el inciso de roles sociales, tales como diferencias­

de edad, sexo, actitudes , creencias, valorea, experiencias y 

adiestramiento, cont.ribyuen a la percepci6n de las personas -

y por tanto a la manera como Gatas, perciben las situaciones-­

y a los demlís, ocasionando frecuentemente conflictos. 

En los grupos sociales pueden existir ciertas elecciones Tefe­

rentes a la persona con que uno debe asociarse. pero esta mi!, 

ma flexibilidad no existe en el ambiente de trabajo. Se tra­

baja con ciertas personas porque se encuentran ahí y porque -

a·1unq se le asigna ese trabajo, unidad o departamento. 

Aunque se tiene la opci6n de abandonar la empresa, sin uno -

se queda. no se le permite elegir a los compañeros y supervie.!!_ 

res, sin son muy distintos, entonces existirá cierto conflicto' 

inevitable. 

b) .- Distribuci6n de Recursos. Segui:amente ninguna organizac16n -



63 

llego a tener todos los recursos que los empleados consideran 

necesarios. Los recursos financieros• humanos y técnicos si~ 

pre son lim1tados y tienen que efectuarse las asignaciones -­

de la mejor manera posible. Deben realizarse elecciones COD!. 

't.8nttis a6b~el quittn obtieltlel personal• espacio, úquinas y he­

rramientaa o equipo, asignaciones preaupuestales, 1nformac16n 

poder etc. 

La competencia se presenta cuando un siatana posée recursos -

escasos y cada persona o grupo compite para obtener una --­

"rebanada de pastel". 

A la empresa le interesa encontrar la d1.stribuci6n de recur­

sos m&s efectiva para permitir q1;1e la. organizaci6n alcance -­

las metas, sin embargo, la idea de un grupo o de una peraana­

aobre la únera :'mas efectiva" no siempre concuerda con las­

concepciones de los demis. Cada persona en la organizaci6n­

puede tener una idea diferente de la "mejor manera" 

Aquel individuo que siente no se le eat& dando una oportuni­

dad justa, suele desarrollar antagonismos contra los que eu­

puestamente perciben. más o contra quienes él considera. COZQO­

cauaa de 1a asiguaci~n iojusta. Tal conflicto puede ocasio­

nar co-.port:-1ento• que afecten aever•ente la efectividad.!-­

de la oraanizac16n. 
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3) .- CONFLICTOS ORGANIZACIONALES .-

Su potencial se deriva de la estructura de la Organizaci6n misma. 

A medj.da que las organizaciones crecen y se vuelven m'8 complejas,­

desarrollan más niveles jer.(rquicos, as! como funciones y roles m§s 

complicados. 

Cuantos m"8 jerárquicos existan en una organíz:ación y m's se a1.slen 

loe unos de los otros, ser& menor la informaci6n que compartan 

las personas y el grado de conocimiento y entendimiento mutuo. 

En una pequeña organización en que existen pocos elementos en cada­

uno de los nivele.e y con bastante comunicaci6n entre ellos, el con­

flicto potencial se minimiza. 

En las grandes organizaciones con múltiples niV:eles donde la comu­

.. l.riicaci6ñ eá máe·•limitada y tal vez un trabajador rara vez vea o -

hable con la alta gerencia, el potencial. de conflicto es mayor. 

El conflicto funcional tmnbi~s e inevitable ya que laa diferentes­

¡reas de una organizaci6n sitti.plemcnte tienen diferentes necesida-... 

des cotno resultado de lo que deben lograr. 

Cuando existe distribucicSn desigual de poder, responsabilidad y -­

autoridad, e.a casi inevitable que el conflicto se desarrolle. 

Cada persona en la organiaaci6n tiene apreciaciones particulares -

sobre la equidad del trabajo, alla influencia, loe privilégioS.:;.:;o-­

y las recompensas. 
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Ya sea que las diferencias, sean reales 1 o imaginarias, ello no inter­

fiere en la m&nera como se reimciona hacia los demás. Si los supen-1--

sores· tienen favoritos, aumenta la probabilidad de conflicto. 

ESTRATEGIAS PARA MANEJAR EL COtll'LICTO. 

La estrategia para e1 mánejo del conflicto pueden claaific.arse 

en tres categorias genera.les: 

I) .- LA EVASION.-

Suele emplearse como respuesta al conflicto actual o potencial. 

El fundamenteo de la evaai~n es ~a esperanza de que si de alguna manera­

ae pasa por alto una situaci~n desag!='adable, E.ata ae alejar§ y no habri­

necesidad de manejarla •• 

No obstante, el no consictth:in: a un problem.a rara vez ocaeio~ que Este d,! 

saparesca. 

Existen m.uchas ~neras para evitar e1 manejo del conflicto, como retirar­

se o alejarse, negarse o suavizar el problema. 

Las personas pueden pretender estar muy distraídas en alguna otra activi-

d~d o saturarse constantemente de trabajo o no tener tiempo para la aolu­

ci~n del conflicto o la suavizan con el fin de evitarlo pretendiendo que­

todo se encuentra bien, otros niegan el conflicto, cambian el tema o bro­

mean de tal m4nera que no pueda tomarse en serio. 

Las estrategias de ~asi~n Jte utilizan C:UlVl.clo las personas se aienten DI;! 

nazadas por el. conflicto Potencial y temen no poder manejarlo con eficie!!. 
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·Cia. 

Evitar situaciones conflictivas no resuelven ning~n problema. ya que el­

conflicto puede volver a presentarse en otra forma. 

II) .- DEFUSION 

Las estrategias de defusión se emplean cuando una persona invo-

lucrada en un conflict.o decide ganar tiempo hasta que se calmen los "11.­

mos y ceda la intensidad de los sentimientos. En las estrategias de de-

fusi6n se intenta buscar acuerdos sobre aspectos ~nimoa del tema y se-­

mantiene alejado el problema principal hasta que se obtiene ds in.fot'1114-

c16n hay ai.ú cilma o existe una dportunidad de que se c:ansidere desde una 

perspectiva diferente. 

Las estrategias de defusión perm.i.ten cierta concordancia. pei:o se cori:e­

el riesgo de deja·r sin resolver las cuestiones principales durante lar-

8os per!'O<tos y caer en un a forma de evasi6n. 

III) .- COllFl\ONTACION. 

futiaten t'tes ca.tegir!aa que ee basan en loe resultados de la -

confroQtaci6n. 

a.) • .., Estrategia de ganar-perder. 

Las estra.tegias de ganat per:der se basan en el:-•poder. &eta• 

•nera coPIÚn de manejar el conflicto en los ambientes orga-­

nizaclonaleP se apoya en lis primisa de qué ·para que un con­

flicto se resuel~a. u114 persona debe ganar y la otra debe -
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perder. 

Existen muchos tipos de ganar perder. La autoridad es una mal\,! 

ra a corto plazo de encontrarse del lado ganador del conflicto­

º de la discusi6n. 

Aunqué el demosts:ar-: autoridad puede contri.huir a que aa gane -

una discuei6n.a largo pl~o debilita la poaici6n de un adminis­

trador si los empleados piensan que son gobernados a6lo por la.­

fuerza de la autoridad. Otra eStrategia de ganar-petder puede­

suscitarse a trav€s de la votaci6n mayoritaria. 

b).- Estrates!as de perder-perder.-

Se basan en el compromiso. Aunque a ailUple vista parece que -

laa estrateg!as en que todos pierden no son m&todos útiles para 

resolver los conflictos. en rea1idad se emplean con frecuencia. 

Bate enfoque del tafnejo de los conflictos puede adoptar diver-­

aas formas. En ocas iones las partes estilin de acuerdo en llegar 

a un justo iaedio que tal vez no satisfaga a nadie· por completo.­

pero por lo menos no proporcione una victoria o derrota totales 

a-...lguno de loa lados en controversia. Es posible que un depa!. 

tamento estE de acuerdo en ceder algo si el otro tambifn lo ha-

ce. 

Tal y como lo señala: ~ y KrERS. ( Adm.1ni.strac16'n mediante 

la C~nic•c~n" pp. 239) en. el caso del soborno. otra estra­

tegia. de perder-pei:der. una parte puede pagar un alto precio por 
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hacer que la otra realice algo muy desagradable. Por ejem­

plo, e1 gerente puede ofreca't'le a uno de sus empleados un­

considerable aumento por la realizac16'n de una labor muy -

aburrida. Aunque en forma superficial. pare una manera muy­

positiva de solucionar una controversia. ambos pienlen par­

ci&lmente. 

e).- Estrategias de sanar-sanar.-

Las principales características de esta fona de confronta­

ci6n son que el conflicto es aíntaaa de que debe resolverse­

un problem,a ~e que ganar una batalla, que el conflicto pue 

de manejare e en tal fotm.a que nadie pierda. 

El manejo del conflicto mediante la soluc16n del problema -

permite integrar puntos de vista aparentm.ente opuestos y -

es una manera DtUY efectiva de resolver las diferencias. La-­

confrontaci~n cara a cara es imperativa entre las partes del 

conflicto. Se hace.incapie en solucionar un problema común­

mfs que en determinar qui& tiene la 't'az6o. 

La explotaci6n de las soluciones no debe iniciarse basta -

que el problema se haya definido con todo cuidado. Es impar_ 

tante que la mayor!a de las personas implicadas en el con-­

flicto. participen en la sugerencia de alternativa. En mu-­

chas ocasiones se descrubre una •olucicSn que ninguna de lae­

partea del conflicto bubieae podido deacubrtr por a{ aola. 



68 

Los individuos involucradQS J\ecerdt@ compreAAer que lJiQ tie­

nen toda la 1nforma.c:1ón requerJ.~a piu;a &QluciQM.r ~1 pi;oble­

ma y que sólo mediante la c~unicación ae gencrarli m~e 1n­

formaci6n. A menudo ninguna de las dqa partes en confl.icto -

esta equivocada. 

El enfoque de ganar-ganar en el manejo del conflicto signifi­

ca colaborar hacia una solución que sati.sfaga a las partes iE 

volucradas. Se necesita buena voluntad, creatividad y compr_!!. 

,.,iso para no ;in\poner una aoluci~n. que no se ajuste a las nec_! 

dclacles ~· tocio•. 

Po~eiu.os inferir de acuerdo a lo 1tntea expuesto, que el confl~ 

to es Ut\& realidact de la. vida Ot:'ganir:acional y de la vida per­

aop,al. 

rue"e ser de gran valoX' para la organizac16n cuando evita el­

estancBmiento y estiniula la exploJ:ac16n de nuevas ideas y pr.2. 

ced.im.ientop. El conflicto perm.ite que los prqblemas eurjan,-

11e diecutlln y se resuelvan. 

Las eetructuras organizacionales rígidas que pi;eteQden negar la rea­

lidad, del conflicto ignq·J:'ltm\olo, suelen pJ;"ovocai: conflictos violentos. 

Las oqaniza.cionea fl.~ibles y a.b;let'tas q,ue permiten upi;eaar las difere_!! 

cia.s no t:f,endeq a. pJi'e1tentar fuerte.a ~o,if;estaciones de iI\conformidad. Si­

el C:QJ\fU,c;to rte en,fJ;enta y se ~s.nej ft "e ~ne~a apropia.da, puede ser bas­

tRl\0 b~l\E(:l.oq PR~R ~~ o<gAQ1zaoM11. 

L«' y;i,ai6R que pe ten.ga· sobre el con..el.icto detenaiqar& en gran parte-
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la. ~•l\eJ;¡\ CQAQ qe en.foque y se. Ul.S.J\eje, M! COlZLO el Exito que pe logre si 

ti;a.taJ;"la. S1 Se. ~onc;f.b~ Al c:ont:l;lcto COJll.O algo que debe evitarse a toda 

costa, tal. vez ae :s:espoD,da con 111,aniobras defensivas que te:nporalmente al.!:, 

j en el conflj.cto, pet:o en, general 11er& poco satisfactor1o a largo plazo. 

En vez de preten.del;" que el conflicto no existe o ttatar de ainial.lzarlo de 

al&UI\8. lD,(t\ei;a,, eq l!lejol;' eqfren.t•rlo d.e m..«nera dirocta. 

S• qacea;l.ta 4eaaJ¡'J;'Ol,lat; g a(iniu: la c:a.pacida.d c¡ue pepq,ita aanejar el C;On­

flic;tQ C.Qf\ e.(J.cqc.i.Ar "ul\que el mal\ejo excesivo del conflicto no •ignifi-­

él• ne.i:.ftlt\7:~Atft que aiempre se aolucionar:~n • CQIDpleta •atiafacci6'n to­

\lqq lqq P~Ql>lmll"· Por eato la claye ea l• comunicaci6n. 

P1t1;'~ ,_ap,~eu; UJ:\ COP.fUcto ea necesario lleva.J: a cabo los siguientes pasos: 

l,) .- J)iqP.ost1ca.J;' la naturaleza c\el conflicto. 

2),-· In.ic:iaJ; UJ\U. confi:ontac16n. 

3) .- Eacucb.a.r. y 

4) .- 11,e•olyer el probl.,.a. 

Puc~e l,oai;•Ae ,..uc}\o a;I. 110 ttata. el. ~OJ\flicto com.o un problema a raolver 

,.,,;o. que <:91'1q u11• b~talla que d.ebe ev:l.tarae o ganarse. 
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3.4 e Q Mu N 1 c·A e 1 o N. 

Dl!FINICION E IMPORTANCIA. 

Com.unicaci6n ea el proceso de transm.iai~n y recepci~n de informa­

ci6n, ideas, opiniones. sentimientos, emociones y actitudes, aediante el 

uso de ar.bolos, palabras, gestos, cuadros, figuras o gr4ficas, que con!. 

tituyen la base para el enf'rentam.iento o acuerdo coin~n. 

Toda com.unicaci6n tiene com.o objetivo producir una respuesta. Eli­

d.ec:.~x, l.Pi fina1idlld de la cotnunicaci6n es afectar e influir. 

En su libro "Relaciones Hum.anaa'' (pp. 40) Jack Rallaran mencio­

pa ~ue eJÜSte evidencia de que la.e personas emplean apróximadamente el -

70% ~e llUB horas de actividad C®'Unic&ndose verbalmente, ya sea eecuchan­

d.o, f\Abl.4'ndo y leyendo o escribiendo. Es decir, que cada uno de nosotros 

-.pl.eet. '1e ~O a U ho1:aa diarias com.uniclindose verbalmente. 

t~o ac¡uel que ~ate con la modema ad.miniatraci~n industrial. sabe que la 

ll'A10l" pa,t;te del. d!" de trabajo es utilizañ,do en dar y recibir informac16n 

4e "ºª •ubalternos y de 1,,. A~itú.atr"ci~~ superior, en discutir planes.­

AA !.t:.eJ;' '1 eqc;;:.~:l.J." cartas, c.ircul.area, etc • 

. PJ\;."XlPMES JIL!ltEllTOS QUE INIERYIENE!I El! 1,4, COMUNICl\CION: 



(1) ,-· EL EMISOR..-

(2).- !!!, IWIS¡UE,-

Ba la fuente de inf"oz:maci6n., es d~c1,r, quien ini­

Cia la tranam.isión.. 81 Em.is<>J:' requiere t®'at;" en-­

cuenta qui~n ea, cóm,o se supone que reaccionqr,&: la. 

persbna o las personas que van a recibir el mensa-­

je, o sea, debe pensar en los J:eceptores, tal y co­

mo son, con eus cual1.dades y limitaciones. Debe -

ti:anamitir el mensaje can la mayor e11;actitud, cla­

rtdact y sencillez posible. 

Dt\VID BERLO sostiene que los factores que influ-­

yen en la efectividad del emisor para la transmi-­

•ión son sus habilidades comunicativas, sus acti-­

tuc\ee, su ni~l de conocimiento, la posJ.ci6n que -

ocupa ~entro de. un determinado sistema sociocultu­

ral, su carisma. y empat!a. (El Procedo de la Comu­

nicaci~n11 PP• 34). 

Es decir lo que se pretende transmitir. No a6lo-

se requiere tener loe elementos necesarios para -

elaborar el mensaje. sino que deberán estar utru.!:_ 

tura~os ~e tal forma que ae facilite la 1nterpre­

taci6n. 

El mensaje cuenta con un contenido y un contexto­

El pl;'ilQ.etQ coqs;l,ete en 6rdenes • sugerencias 1 o 1.~.': 

ton1:1.ac16q eQ t(J;111inoe generales y el contexto 1n-­

d1ca la secuencia, a· la situación y las caracte-­

risticas paicol6gicas en que se efectGa el mensa--
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ja.· El. co.,tol\i<lo coMtlt..,.e l.11 ouotat1c:l.a y el co11~ 

tea.ido de la J.Qteqc;:i~ a J.• c~n,":l,ca,c1.61·h No es -

lo mismo utilizai: palabras y oraciones corta.qtea .... 

qJ, el significado es el •ismo ai se utiliza un to-

ño fuerte de voz que uno suave. 

El mensaje puede tener una. orientaci~n positiva Q­

negativa pata el receptor, que puede ponerlo en -

actitud de colaboración Q de defensa. 

El coptenido del mensaje se ~reaa lllediante un -

ccSdigo que puede definirse com.o un grupo de símbo­

los que son estructurados de m.anera que tengan al-

~·significado piu:a alguien. Existen muchos Có­

.digos en la com.unicaci~n: simbolos visuales. ges­

tos, 11eñales con las manos, lenguaje, escritura,-

etc. Debeinos elegir uno u otro código cada vez -

que nos coa.unicamos. El C6digo que comúraente ut! 

lizan:tos ea el verbal. 

Loa probleama principales de .la comunicac16n gene­

ralaiente se or:f;ginan por el uso de slmboloa. en -

vistas de que su significado puede ser interpreta­

do en forma difei-ente por cada persona. Sin e.ha.E, 

go, algunos RiateJ\a.s a~bol6'g1c::os o lenguajes son­

~ Qactos que otx-011. Lod aistQ.as aimbol6gicos­

gen.er-1.m..ente tieilen un coaj unto de signos, sonidos 

señales, o acciones, regidos por un C6digo general-
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mente cono cid, o y a.ceptado. 

Los requisitos que debe reunir un menaaj e son:- - -

éreabili.dad, utilidad, claridad, continuidad y con­

sistenc1.a, adecuación en el medio y disposición -:­

del auditorio. 

Es el veh~culo o medio que transporta los mensaj ee­

como cartas, tel€fono, radio, peliculae, i:evistas,­

libros, conferencias, juntas, etc. 

Los canales pueden ser internos cuando se estable­

ce para hacer contactos con los clientes, loa pro­

veedores u otras unidades externas. Tanto loe can!!_ 

les internos como los externos pueden ser formo.les-

o inform.ales. 

Ea la persona que recibe la transm.1s16n del mensaje 

y que a su vez envía infomaci6n de regres~ al emi­

sor, para que Este ratifique o modifique sus 6rdenes 

guías o indicaciones. La clasif1caci6n entre el •­

esUsor y el receptor se vuelve tenue en muchas oca­

siones en vista de que durante la transmiai6'n 1 el -

receptor recibe la informaci6n. pero enseguida emi­

te preguntas, opiniones, sugerencias o datos y el -

em,isor inicial tiene que convertirse en receptor, y 

as! sucesivam.ente van intercam.bia.ndo papeles. 

El receptor es el eslab6n más importante de la com.u-
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nicaci~n. 51 la fuente no llega a alcanzar al recep­

tor con su mena aj e 1 es lo mismo que si se hubiese -

hablad.o a a!' mismo. También es posible, que si el -

receptor no conoce el c6digo utilizado, no podrá en­

tender el mensaje. Su propio estatus social y sus -

formas habituales de conducta afectan la manera en .­

que se reciben e interpretan los mensajes. 

R E T R O A L I H E N T A C I O N. 

La retroalimentación o Feed-Bac_k es esencial en cualquier proc~ 

so \\e COIJ\unicac16'n. Se refiere a la reacci6n del receptor y. mediante -

el uao de esta reacci6n¡ e1 emisor puede determinar su propio éxito. 

EL EMISOR puede utilizar la reacci6n de su receptor como verit'.! 

caci6n de ru" propia efectividad y como guía de sus futuras acciones. 

La retroalimentación tanabiés es el proceso por medio del cual el receptor 

refuerza y ved.fica lo que considera que est.t tratando de decir la otra -

persona. 

Barreras son todos aquellos factoi:es que obstaculizan la comuo! 

caci6n. defoD11.ando C!l, 11:1.ensaje o dificultaQ.do el proceso genet'al de li:sta­

Y pueden se de diferentes tipos; 

l.),- DARJU:RAS ?SICOLOGICAS.- Ray muchos factores m.entales que impiden -
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aceptar o comprender una. idea, algunos de el,lqs. sqn: no tener en 

cuenta e1 punto de vista de los dem4"a. sospechas o AVeX'BiQnes, -

preocupación o emociones ajenas al trabajo, timidez, explicaciones 

insuficiente.o;, sobrevalorac16n de sí mismo, problemas personales,­

etc. Todos estos factores influyen en la persona que escucha, pa­

ra que acepte o rechace las ideas que le ha sido comunicadas. 

2).- BARRERAS FISIOLOGICAS.- Son las que.impiden emitir o recibir con 

claridad y precisión un mensaje debido a los defectos fisio16gicos 

del eu.isor o del receptor. Tales defectos pueden afectar cual--­

quier de los sentidos. Un ciego 1 un mudo o un sordo pueden ser -­

los ejemplos más claros, pero tambi~n deben considerarse o laa pe!. 

eones que, sin llegar a esos extremos, tienen en esos momentos al­

gún malestar o enferm.edad. 

3) .- BARRERAS FISICAS.- Son aquellas por el medio ambiente, como las -

distancias, tuido, lugares inapropiados, hora, temperatura, inter­

ferencia.a del radio o telt'.Sfono, etc., que dificultan la comunica­

ci6n. 

4) .- BARRERAS CULTURALES.- Se refieren al significado de las palabras­

orales o escr:itas. Cuando no precisamos su sentido 1 listas se pre.!. 

tan a diferentes interpretaciones y así el receptor entiende, no -

lo que dijo el em.isor, sino lo que su contexto cultural le indica. 

COMUNICACION EN 1!I. T!IABA.JO. 

Por lo regular, la. comunicac16'n se centra en un proceso bien deteE_ 
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~nado; el emisor de un mensaje lo pone en palabtas, oral~, a escritas -

Y lo euv~a a trav& del m.edio apropiado~ El receptor lee o escucha el -

me~saje, lo interpreta de acuerdo con su mentalidad y da una respu~ta. 

Pero esto es tan a610· una parte de lo que sucede cuando las personas se-­

comunican. 

La comunicación no es simplemente el mensaje que se inicia o la res­

puesta que da quien lo escucha más bien es la relaci?n establecida por -

los tQensajes que se env~an y las respuestas que se teciben. 

La aWUD,istraci6n moderna tiene como base la comunicación en cual-­

quiera de aus formas y la buena comunicación hace cada vez más eficiente­

la adaiA1atraci6n en cualquier organización. Por medio de la com.unicaci6n 

se modifica l.a conducta• se efectúan los cambios, se hace que la 1.nfoma­

ci6n sea productiva, y se lleva a cabo la coordinaci6n de actividades pa­

J'S. que ae logren los objetivos de la organizaci6n. 

Poi: la general las empresas se preocupan en comunicar can más efecti­

yida,d y eficiencia. Los beneficios y la supervivencia actual de una com­

pañia d,ependen de lo bJ.en que la gente vende y de la minera como motiva a 

su11 trabAjadares. Una conversaci~n acertada puede lograr un amigo, crear 

up,a volun,tad de entendimiento, o vende!:' un artículo. Un mensaje de mala 

calidad, ea cápaz de causar inalentend.idos que, a su vez, se originen pérd,!. 

d,as de. d,in,ero, tll!Qpos o negocios. 

La relac16n con los subordinados ea causa y efecto de la eficiencia­

del superviaol' de comun:icarse. Es una causa en que su diaposici~n hacia­

la otra persona dará el tono en su interpretac16'n a lo que se le dice. 
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Ea un efect~, debida a que loa mensajes y .l.A fo~a en que se envían, de­

sempeñan un papel muy importante al determinar la respuesta que se reci­

be. Esta explica una de las razones por laa que la comunicac16n es tan--

importante para un supervisor los subordinados le responder.lin mejor si -

se comunica con ellos efectivamente. 

Cuando no se ha creado un clima de confianza y equidad 1 es muy co­

m~n que el subordinado no eacuch,e al supervisor, o bien que haciéndolo 

eat€ ya predispuesto al mensaje de.1 1íltimo, tialinterpretlindolo. Si el 

superviso?;' no crea un •hiente de confianza y justicia, el subordina.do a­

au vez nolo le comunicará las cosas que le favorecen, ocultando problemas 

c¡ue podría resolver el jefe. AaiD.ism.o cuando el superior establece una­

com.unicaci6n con sus subalternos de una sola v!a, puede quedar ain los -

beneficios de la retroalimentaci6n. 

En las organizaciones modernas, cualquier func16'n depende de la co­

municac16n en la forma de transmitir la informaci6n y el conocimiento se­

puede unificar el comportamiento del grupo y proporcionar la base para la 

cooperaci6n del mismo. Sin unos sistemas de com.unicaci6n eficaces, nin­

gún negocio puede sobrevivir y mucho menos prosperar. 

Cuando los directivos no pueden comunicarse efeicazmentee con los -

empleo.dos, es imposible motivarlos y oo se ejercitan las funciones de li­

derazgo. Y si los obreros no disponen de buena comunicac16'n con sus dir_! 

gentes, tampoco pueden t:ealizar sus trabajos adecuadamente, ni obtienen -

el debido reconoci,mieqto por su tfi:ea. 
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TWOS llll COl!lmICACION 

l) .- Com.unicaci6n fonnal e inform.al, Cualquiel: organizaci6n, cuenta--

con comunicación formal e informal. t.a comunicacicSn formal se-­

origina con los di~ersos elcm.entos formales que confiere la di-­

rección de la empresa y es difundida median to fluj as precisos a­

trnv~s de todo el organismo social u organismos. EJ em.plos de e!!. 

te tipo de comunicaci6n pueden ser los boletines, cartas, oficios 

publicaciones, circulares, etc. 

La comunicaci?n informal, por el contrario, está directamente -­

vin,culada a la organizac16n informal de la empresa, comprendiendo 

las interrelaciones sociales de los diversos elementos que forman 

paJ:te de la organi.zaci6n. La comunicacicSn infolltlal surge espon­

tiineamente, no es planeada y sigue las corrientes de simpat~a y 

acercamiento entre los miembros de la organizaci6n, pasa de una-

peJ;"Pona a otra y se deforma en cada transmisi6n. Normalmente --

circula par lap vías de comunicac16n provocadas por rumoree• mu.!. 

sn.uracionea etc., y frecuentcm.ente se deben a fa1las en los ml?to--

dos foX1I1.ales de comunicación ent:re la ·administrac16n y.·. los cm.ple~ 

das. 

2) .- J.>oi: la trayectoria de la comunicación. Se ha dicho que la comu­

nicaci6n no es otra cosa que la tt'anstniai6n de infon11aci6n hacia 

arriba, hncia abajo y hacia los lados. Así tenemaa que la comu­

nicacióq, atendiendo a la t:rayectoria que sigue, puede ser yet'ti-
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cal descendente, vei;tical. ascet:\dente, l\arizontal y gJ.oba1,. 

·a).- Comunicaciones descendentes.- Se refieJ:en a todas aquellas -

com.unicaciones que "descienden" en la empresa, tomando como -

base el organigrama de tipo vertical. Podemos destacar entre 

ellas las 6'rdenes, instrucciones, medidas disciplinas, estínlu-

los circulares etc. 

b) .- Comunicaciones ascendentes.- La com.unicación adopta la txa-. 

ye.etaria de ascendente cuando son los niveles inferiores los--

que desean hacer llegar sus ideas• pensamientos o información 

a los altos niveles de la organizaci6n, los más usuales euelen 

ser los informes, reportes, sugerencias, quejas, protcstnn, --

peticiones, etc. 

e).- Comunicaciones· horizontales y globales.- Esta comunicaci6n se 

refiere a la 1nformaci6n que e~ transmite a niveles semejantes 

y en forma general a todos loe elementos de la organizaci6n, -

Ejemplos de la segunda puede ser la informac:i6n que se trans­

núte o trav~s de los tableros informativos y demás medios que 

afectan a todos los niveles de la empresa. 

COMUNICACION EFECTIVA.-

No podem.os afirmar que loe efectos y el resultado de toda com~ 

nicaci6n concuerden con la intenci6n deseada los receptores no siempre -

responden al ptoptSsito del ~1sor, Cu.ando existe incompatibilidad en.tre­

los prop6aitos de '9te y los del receptor se interrumpe la com.unicaci6n. 

La deficd.enEi.a:i en lo. comunicac16n. ya sea por falta de claridad en los -
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mensajes o porque loe canal.es tÚ! encuenti;BJ\ pa.J;"a,lizadqa, por fal.tl' ~e ca.­

pacidad o bien pO'C' relaciones humanas pobJ;"eQ, aJ.etnpre a.florat'aU- a. la au.­

perficie. Dichas deficiencias podrán reflejai::se en, trabaja.o defectuqso,­

falta de cootdinaci~n en las decisiones, aplicación c:li~ergente de políti­

cas, percepción err~nen de mensajes, etc. 

Algunos autores esfatizan en que para tener unn comunicación efecti--

va ea hecesario primet'o que el emisor fije sus propios objetivos a lograr 

por m.edio de la comunicaci6n y, en segundo lugar, estar alerta a las moti­

vaciones del receptor. Es importante tomar en cuenta el contexto de la -­

CQJ11.unicaci6n,, ya que alln cuando se tu~iesen objetivas claras y se conocie-· 

cen laa JD.Otivaciones del receptor, el resultado podría ser negativo si el 

contexto es if\adecuado. 

El m.ewu1j e deberá ser congruente con loe objetivos que el emisor fi­

ja a la comunicaci6n, Enmedio de comunicación, la forma, el tiempo, y l~ 

gar adecuados, as! COll\Q el mat!z del mensaje ayudarán a la receptividad-­

del mism.o y al logro de loa objetivos. Lo anterior demuestra que existe -

una interdependeJ\cia entre los elementos de la comunicacii$n para lograr -­

su efec,:cvidad., 
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L l D E R A Z G O 

4.1 EL 'PAI'EL DEL SUPERVISOR. 

Debido a que en las empresas se ha llevado a cabo la divisi6n de -

funciones, las per11onas desempeñan un papel m,cis o menos definí.do denL-ro­

de diversas jeJ:;'arqu!as. estab1ec1€ndase una relaci6n de mando y subordi-·~ 

l\etici<Sn entt:e las personas que pe encuentran en una categoría supet:ior y-

1as que se encuentran en las inferiores. La relaci6n de mando y eubordi­

naci6n gene'C"A una serie de conductas. matizadas por le.e teorías gerencia­

les. 

Un supervisor es quien comunm.ente vigila a loa trabajadores y su -

trabaja se deriva de la actividad del hombre que en otros tiempos e.stabn 

encargado de un grupo de esclavos, su funci6n era la de prot.eger los in­

terepes de los propietnl;'ios. El supeJ:Visor era el 11Jefe 11
• 

Antiguamente ei:a el hombre pifia fuerte, quien reclutaba, despedía y disci.­

plinaba,au objeti.vo e'ta el de producir menor costo. 

Actual.m.ente un supervisor es aquel que tiene personas bajo sus 6rde­

n.es en la empre.ea, y pet'tencce por lo menos a tres grupos: al del trabajo 

que nuperviaa, al de la di'tecciá1' d,e ln que depende y al de supervisores­

d.c.\ l.on que ea cD11pañero. Bl 11upervieot ae encuentta en una posici6n in­

temedia · entre la direcci6n y los trabajadores y sirve de eslab6n de co-­

ra.unicación entre ellos. 
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Para dirigir a sus subordinados con efecéivid8d, u~ s~-P,e~Ísor ,;d~be 
:,· . . -,_ ···. 

basarse en la motivaci6n, la comunicación y el liderázgo, una. dÚ:·ección-
- .. _-. _, '_ ·-· - .. ~-- . : . , 

defectuosa puede anular todo el esfuerzo que se h4)r8. ·ptieStci·:en -ia organi-

zación y puede hacer que sea imposible el logro de los, obj~C.ivos-~ 

TIPOS DE SUPERVISION, 

Se han encontrado diversas formas de dirigir a un grupo mediante la-

autoridad, la manipulaci6n y la colaboración. As!mismo, existen diferen-

tes motivos en cada un.1 de ellas, Fernando Ar!as Galicia. ("Administra--

ci6n de Recuras Humanos" pp. 145-147) clasifica al supetvisor, de ac.uer-

do a su actitud, en: 

l) .- EL AUTOCR..\TA CONSUMADO.- Se apoya único.mente en la autoridad que -

le dá la organizaci6n fonnal para dirigir 

a su grupo• no busca la fuente de su aut2_ 

ridad en sí mismo, sino por sentirse inc.=, 

páz de ser obedecido. utiliza en for.:ia ir!.<!. 

cional la autoridad y mostrarle quien es--

el jefe. Siente el trabajo corno un casti-

go para él y para los demás, No prepara -

ni capacita a su gente, confunde el dar --

instrucciones con cnpacitur, por lo que sus 

trabajadores progresarán y aprenderán menos 

que los demás, 
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Las posibilidades .reaccion.e.s c\e1 gJ:Upo per&n 

por consiguiente. de aWll.1Pi6Q. y l'esentim,iel\ ... 

to, aceptaci6n mínima de responsabilidad, -

irritabilidad y gran satiafacci6n por engaiiar 

al supervisor. 

2) .- EL AU'I'OCRATA BENEVOLO. Se considera como un supervisor paternalista 

porque trata a sus elllpleados como si fuersn­

sus hijos, se conduce con ellos con la misma 

suavidad, cariño, dominio y control con que-

1o hace con su propia famJ.lia. Tamb!é'.n se -

co11Bide1:a como manipulador, porque en oca.si~ 

nea puede no ser tan sincero en su afecto,­

sino que lo demuestra para lltlnejar a la gente 

a f!n de que haga lo que él quiere. Su acti­

tud ea de "vender la idea" y en general des­

pierta a:impat~a, con excepc16n de aquellos -

que se dan cuenta de la situac16n. Trata de­

no usar la autoridad, sino la relaci6n amiat.2. 

ea con sus subordinados C01llO inatrum~nto de -

influencia. 

l'oaiblemente la mayoría de sus aubordinadoa­

aentirán simpatía hacia e.1 supervisor, pero -

algunos detectan su verdadera actitud y aent,! 

ran una gran antipatía hacia El. por lo gene­

ral _con este tipo de aupervis16n los trabaja-

doru DO •ue.atran iniciativa pmpia en espera.-
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de la reacción del supervisQr, por lo que I\O 

se desarrolla ideas positivas fácilmente, -­

puede observarse su:nisión y falta de desa-­

rrollo personal de los empleados. 

Los supervisores anteriores, tienden a hacer­

irrcsponsables al trabajador, el supervisor· -

indiferente, en cambio, es una persona que no 

toma responsabilidad alguna, ni la suya ni la 

de sus empleados, es un jefe que no quiere se..!: 

lo, en cada ocasión que puede pasa la rcspon-­

sabilidad a cu.1lquier otra persona. 

Puede esperarse, que la moral de trabajo y -

la productividad del grupo sean min!mos, con 

un gran descuido en el trabajo. El empleado--

tendrá poco interés el trabajo o en mejo--

rar:, no existe espíritu de grupo ni trabajo en 

equipo y nadie sabe con cxactii:ud que hacer -

ni que esperar. 

4) .- EL SUPERVISOR DEMOCR.ATA. Es quella persona que dirige al grupo basá.u 

dose en la autoridad infonnnl que se dcriva­

de su persona, sabe que el proceso de influir 

en un~ persona reside en la relación y compa,! 

te con el supervisor paternalista una fuerte­

considcraci6n a las necesidades y sent imien-­

tos humanos. 



SS 

Ea una persona que afronta su responsabil!. 

dad y rea peta 111 de aua trabajadores. 

Este tipo de supervisor proporciona a sus-

empleados loe JD.edioe para que puedan mejorar 

pero piensa que tambi41!n depende de ellos --

mismos. 1 sabe que puede lograr que sus aubo,!_ 

dinados reconozco.a sus problemas, aumentando 

su propia responsabilidad, dándose mlis autor.,! 

dad y autonom!a. 

Por 1o genex-al, ee logra un alto índice de entusiasmo hacia el trab.!. 

jo e.n equipo, producci6n excelente. y calidad y cantidad menos problema de 

rendimiento y mot1vaci6n y los empleados se sentirán satisfechos en aus­

necesidades bfiaicas. 

Es muy común pensar que siempre y en todas las circunstancias el su-

pervieor dem.6crata es el más efecti.vo, sin embargo, esto depende tambi€n­

de loa subordinados y de la situaci6n, 51 todos aceptan su responsabili­

dad y todos tienen iniciativa, fste supervisar ser& el m&!J adecuado, en -

cambio. si todos o algunos subordinados no demuestran responsabilidad e -

iniciativa, se sentirán, incamodos ante éste tipo de supervisor y este no-

resultará el adecuado. 

Cualquier supexvisor debe ser un experto e:n i¡u actividad técnica, P.! 

ro tambián er\ los aspectos ad.m.inistratiVos y e:n los hUU1.anos. 

Bata responsabilidaA ea m.ayor entre ~a alta aes, 1a jei:e.rqu!a que tenga -

el aupenisor. 
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El comportamiento de un grupo ~epende en gran parte de la. clase d.e-

supervisor que tenga. La m~nera de dit:igir. el modo como se haga enten­

der, el respeto por sus propios jefes y compañeros, su car~cter en gene-­

ral, el punto hasta el ~ual puede creérsele. sus actitudes humanas. etc. 

influyen en la moral de sus subordinados, quienes, a su vez. son el refl.=_ 

jo·. de su capacidad para dirigirlos. 

4. 2 PODER AUTORIDAD Y MANDO 

P O D E R. 

El ~Qncepto de poder es usado para describir cierto tipo de relacio­

nes entre dos o más pei:sonas, el podet representa la fuerza que puede ser 

aplicada en cua.lquier situaci6n social. El poder se encuentra íntimamen-

te ligado a la estl;'Uctura de sanciones, y recompensas de un grupo o una -

organizació'n. 

Varios estudios hnn demostrado que los miemb['Qs de una organización 

no tienen problema para identificar las diferencias de poder dentro de -­

una organización. Aunque el título formal y el rango pueden no mostrarlo 

las personas qua están. dentro de la empresa saber que ciertos depart<U:len-

tos y/o gerentes tienen más poder que otros. Estas diferencias salen a -

la luz cuando ciertos puestos pesan más en las decisiones, cuando existen 

ciet"toa presupuestos m~s factibles, d,e ser aprobadas y cuando se percibe­

quc algunas persQn~s consiguen tn?s facilmcn.te el apoyo a una proporción. 

Exiaiten diferentes tipos de intereses dentro de una organizac15n. 

Es inevitable que aquello que satisface las metas de una divisi6n o de un 
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grupo fu.ncional no ser4 coh.eren.te con laq n,ecei¡!tlt:Ptd.eq d,e 1.9a gtxqa, 

Adem.&e existir&n por la regula.r percepciones difeJ:;"entes de 1aP CQ;\aecue_B. 

cias de una acci6n tomada. Es importante reconocer que casi todas las -

decisiones que se tom.an en una or:ganizaci6n tienen implicaciones de poder 

Es inevitable que ún grupo se favorezca a expensas de otro y su poder pe-

haga vAlido y se afinae o se desacredite de acuerdo con las desiciones --

que se tomen. 

Es proba.ble que las diferencias de poder• m.&s que los cilculos • ten-

gan muchas veces m.áa influencia sobJ:"e las decisiones. Es i.ngcmuo pensar­

que se asignan los presupuestos y que se tO!l.an dec.isiones claves únicame.!!. 

te sobre la ha.so de decisiones racionales. Los administradores frecuent.!:_ 

111.ente usan el. pode'!;' para que sirva a los intereses de sus depai:tam.entos. 

La fuente de poder m.11'.s importante es la ausencia de rutina. el traba­

jo que: se pued.e convertir en rutina, que es altamente predecible y regul_! 

rizante, )'A sea el de un tJ:abajador o de un ejecutivo cuenta con menos p~ 

der. La ausencia de rutina conlleva el que el trabajo sea impredecible -

que no se& U'cil de progrSJD.al:', especificar, o costear por alguien de --

•fueta. 

En cua.lquieJ: ~~ento, ciextas func1ones del negocio se perciben como 

l,as ~a CJ:~tica.s P•:t'a el úito de ·1a organizaci~A· ta.n s6lo poxque son m_! 

nos predecibJ.ea. m.enos i:utiruu:ias. El\ un moDlento dado pueden ser las fi­

nanzas, eA otJ.'O, l.a fabricación o 1.a i.ei:cadotecl\ia. La influencia y el -

pQ<\o~ •011 ~u110~011e• 1U~octAo <le l.oo 1111.,.bJ;Qa de lo• <lopA~tOll\•Jlto• cdti-

C.OQ. 
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Otra mánera de lograr podE:r es mediante las inn.ova,ciQ(\es. Lqs adRi­

nistradores encuentrcm que reditúa innovar. obtener a,probaci~n pa.ta nue-­

vos proyectos o encontrar un área de problema.Q que no haya sido atacada -

con éxito. Formular nuevos programas para hacer frente a estos problemas 

y oportunida.des aceptadas proporciona un poder sustancial, 

Existen otroa tipos ~e Actividades negativas que aumenten, casi Bie:!!. 

pre en foz:ina. tempoi:-a.l. 1 el, poder personal de un ejecutivo o un supervisor. 

Eatas a,ctiVida.des generalmente involucran distintas áreas ganando y apod~ 

rán.dose ~e c.Om~c1Juientos clave que deben usar otra persona y que, por lo 

tanto, d.epender!a sálo de él proporcionarlos. 

Tales persc;>nas se convierten en cuellos de botella porque no les gu.! 

ta d~legai: a subordinados o incluso permitir que los extraños se comuni-­

quen can su personal. Ta,mbién es comíin que tengan miedo de que sus subor­

dinados aprendan demasiado acerca de sus técnicas y conocimientos ganados­

coy esfuerzos, por: lo que alargan la capacidad. insisten en hacer ellos -­

JD.i.stnos, parte del, trabaja y dan s6la informaci6n limitada, Cuando se les 

pide que deleguen, porque el trabajo se estJi retrasando aunque quieran h,! 

cel;'l,o, qu hli.bito de retener infonnaci6n y conocimientos hace mas probable­

lPS fa.llas de ],os subordinados. 

Esto alienta a estos administro.dores a aent:ir que ellos mismos tienen 

que ha,ceJ: el trabajo c.on objeto de asegurar el éxito. Dichas tácticas de­

monopolizaci6n a menudo tienen sus ra.!ces en :t.nsegurida~es de diversos ti­

pos. Estos jefes no pueden tolei:ar las fal,las de los subordinados que pu.!:_ 

dan reeleja.r SU propia encapaci(\nd a los Qjcs de la alta gerencia. Se COE_ 
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ideran negativas estas act;iy:l,dades porque l\a.cen. <taño a_ la ~u;sAn.:l.zff.c:l.6q -­

l.os aubordina.dqe 1\0 se d.e~Al,":r:ollaq, se refiere l.a. iJ\fomaii;:iÓA y se pt;odu­

cen cuellos de botella inn.ecesarios • 

.J E R A R Q U I A. 

Loi;i supervisores tienen que manejar rela.cioQes j er~rquicas cQn los -

que est(n tanto pol," encima, como debajo de su nivel, Loa supervisores -

deben aprender a ID.anejar una poeici6n entre los frentes y las presiones -

conflictivas de superiol:'es y sobordinados. 

tienen que ser teceptivoe a las iniciativas cte sus subalternos. y -

in.ostr1u que ti.en.en. tanta. influencia con la alta. gerencia como el valor pn­

J'a. representa.r a su personal., aún cuan.do ello constituya un reto hacJ.a las 

d.e:m.aq<tas de la alta gerencia. Lo ideal es identificari¡e con.ambos,· demos­

t~a.ndo capacidad para acepta~ sus iniciativas sin excluir al otro. 

Loe aupeJ:V;f.GQJ:es d~ilf::S culpar~A a la alta gerencia de las 6rdenes-­

que disgustan a los ti:a.bajAdores. Otro indicio de debilidad es la negati­

va etc repJ;eaenta.X' a pus auboJ:d.inados en sugerencias o peticiones que supo­

ne. ~ue. incom.odal\ a la alta gerencia, así com.o decir siernpte ºsi" a sus su­

peX'io;i;ea. 

Los l\d.11\iI\iSt'iO.dor;es BQ tiene" q,ue Jll.OVilizar act,iy~en.te en.tre eupeti.2_ 

ren 1 pubol;"d.in.~dos, busc::.Mdo retOf\ciliar au!I deiri.aI\"ªª c:ont;lictivas. sabe­

~os q,ue lR e~pe.ctatiya de l,a gereI\,cia coq reqpecto A 1a ef;f.c;f.en.c:ia y pro-­

duc::.c.1yi.d.ad. casi sie-p,;e es Jll.8.)'0J:' de lo que los subordinados creen que es-



90 

realista o equitativo. De 1I1ánera, aniilOg<\, los subordinados querrán mas-

facilidades, apoyo y compensaciones. 

No es sencillo hacer frente a «'.?atas dem.a.ndas conflictivas. pero los­

administradores que equilibran sus propias iniciativos lo logran más fa--

cilmente. Prueban a sus jefes que son lenles y responsables. trans:nitie.!!_ 

do gran parte de las demandas de la gerencia superior e los subordinados. 

Pueden hacer algunas modificaciones menores o adaptaciones en base a la s! 

tuacián conocimientos de los trabajadores y a las necesidades inmediatas. 

Al mismo tiempo, pueden probar a los subordinados que est.án dispues­

tos y en posición de comunicar un número rnzonnble de sus demandas sobre­

mejor~a condiciones a los niveles más altos de ln jerarquía. 

A veces pueden decir "no" tanto a la gerencia como a sus subordina-

d,qs. El jefe mostrará falta de equilibrio, siempre pasará e incluso ampl_! 

ficará tqda la informaci6n hacia arriba o si se inclinará siempre hacia la 

gerencia, 

Po;i: lo general las j ernrquías sugieren que ln inforrJaci6n fluya hacia 

abajo y por l,as cadenas de mando, que las políticas fluyan desde arriba -

y que los procedimientos diseñados por la. alta gerencia controlen el co~ 

pai:ta,tl\iento de. loa nivel.es 11\lÍs bajos, Pero una organizaci6n sensata y -­

l,os adm.inistrndores experim.entados desean cambi;u; algunas veces el flujo -

que la acción ae inid.e c;\es<\e aba.jo. 

Existen yarins tazones para esto. Mw:.hoa Adm.iniatradares reconocen-

que hay m.ucha infoJ;?l\aci6n que no llega a ellos porque la retienen los su-
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pervisQt;es filta:ándol.a. PE\t:l\ evitar problem.a.q. T8ll\bi€n ;eco~ocen que es­

d.ea1I1..oti.vante piu:a. l.ou ~l,eA~OP ti;abajar en un. sistein,a ea. el cual no hay 

contacto con loa q,ue toman lP.s decisiones más importantes. Es obvio que -

los einpleadoP aa.beR. c\onde reside el verdadero poder y quieren tener algún 

contacto c:on las person'1& que ejercen todo ese cantrol.. 

A. veces :1,as em.ptl,eadofl quisieran pasar por encima c;le un supervisor que r! 

chf\za un&; aolicitud que. conai~eran sensata, con objeto de lograr que los­

escuche. un nivel. tJ\liS ii.lto igualm.ente. en cualquier jerarquía se deriva sa-

tiPfacciones eustancial,ee por el hecho de esta.r en contacto con la persona.a 

in.t\s pt;eetigia~as. Dentro de ciertos límites. ésta. es una clase de satia-

fii.c:.ci6'n del ti:abajo que la eni.presa puede proporcionar y que permite que -

1.os p,iveles mlis bajos tengan iniciativa sobre asuntos que competen por lo 

general a miemb~os de mayot: jerarquía. 

Pet"o esto no ocurce tan fácilmente, el impulso de los sucesos diarios 

sugiet:en que lo.a iniciativas vayan d.e arriba hacia abajo y no al contrario 

e.s dificil it:' en contra de la corriente. La misma ubicaci6n física de mu-

ch,as oficin,as d.e la. get:encia desalienta o intimida a aquellos que no son--

los visitantes frecuentes. Tamnién existe una raz6'n mas obvia el temor al . . 
jefe. Muchos supervisores, si no es que la mayoría desalientan en forma 

activa a sus subordinadas para que no pasen por encima de ellos. 

J)es<J-e luego que fi;e.c:.uent~11,e11.te lAS inta:;v~p,cio11.es aon indeseables. 

En el l'Q,ejQii de J,os casos indican que los adll!,,inisti;a~os;cs de nivel 111(8 ba-

jo no son capa.cea d.e. hacer frente a los problem.as de sua empleados. Las-
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inteJ;Venciones de la alta gerencia tQll\at\ ti.e.il\PO· di.e otrrus taJ;eas y a pi_e,n~ 

do son m,en.as ace,:cadas de l,Q que serla un iu:regl.o entJ;e lru:i: piu:tes en -

conflicto. Después de todo c.onocen muchos m.lis detalles y 1~ tomar!a m!!_ 

cho tiempo a loe gerentes de nivel superior obtener la infarmaci6n nece­

saria pata eIQ,itir buenos juicios. 

f:n algunas ocasiones, loa a.d~iniatJ:adores de niveles superiores tie­

nen ciei;ta necesid.a.d. de saltai:se a los supervisores. Los presidentes, r.!:_ 

yes "/ generales a veces acos tum.bran mezclarse con la gente. 

l'arl\ l.oa ti;abajadoi.:-es, ver de cerca a los líderes, quizii escuchar sus pa­

l.abras en fQ~a d.irecta, aumenta la confianza en sus cualidades humanas­

'1 ai;gan,izacion.al,es. Todos estos esfuerzos estli.n encauzados para dar la -

eensa,c;f.41\ d.e q\le la al.tft gei:encia está fqi:mada por individuos interesa<los 

en el, bieneeta~ d,e aua subot;"dinadQs. Pqr otra parte, los niveles más al­

tos. COJl.oce~oree de la filt:ra.ci~n y de lo. fo.lta de informaci6n, quieren­

vei: pQ;r e!.l.oe m.iBID.oS lq que ocurre, los prqblemas y el progreso. Quisie­

J:'0.0. a veces un. contacta, tenQr!nn lealtad. s~J.o a su jefe inm.ediato. 

un. CQJ\tS.cto m.áe ~lil;'ecto entre el gerente superior y todo el personal re-­

poJ;"tai:J:a. m.ayor leal.tac\ h.acia la, organizació~ en general. 

AUTORIDAD 

EJ\ la ol;ganJ.zación fQJ;m.al, el poder se t;ta[\SfOl;P\O. en p.utoridad. El de­

red\o de uea:r la. fueJ;"za ee otoJ;"ga a cf,e1;tas ponf.cionea rel.ativas dentro -­

de la, eszi.pteaa. y Gate detec:b.Q es lo que cODl,~DJD.ea.te. se copoce CO!DiO a,utorida~ 

Es 111ollia11to ~a 11uto~1.llAll ~°""º ~ ... p0<00l\IUI e11 u11a o<ga11izacióp, ejercen -
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mando o control sobre otra.a pet>sona.a. El pqdet; en eatqs C:A!JOQ estti 1.m.f.~o 

a las poaiciol\eB, JW a las pa:rsonas y está totalmente im1tit:ucianalizada. 

como autoridad. 

Tambiéo, puede definirse la autoridad como el poder para tomar deci--

e iones que afectan la conducta de otl:'as personas. Se observa que la au-... 

toridad im.plica ciertos tipos de comportamiento, tanto de los superiores­

com.o de· .1,-os subol:dinru:tos. Unicam.ente cuando 81llbas partes se comportan de 

acuetdo con sus respectivos roles puede decirse que existe la autoridad. 

Si, el stiperior em.ite una ónten que no es a.catada por el subordinado, ren.! 

IQ.ente aqu61 ca.rece de autoridad sobi;e éste. 

Podf!a. decirse qu~ lo esencial del papel del supervisor es mandar a 

l.a del. nuboJ;"dinado conaiste en obedecer. pero únicamente dentro de su ár:ea 

de trabajo. 

Existen ti:ea clasea de fuentes de autoridad en las organizaciones• la 

basada en fundamentos racionales: (jefatura) en fundamentos carismáticos-

(1idera.zga) y en fundamentos profe:1ionales. 

I.- La. Autoridad basada en. fundamentoa racionalea se apoya en la creen-

c:f.n par p<u:t;e de los subordinados de la legalidad y legitimidad de­

l.as J;"egl.as que gobiernaJ\ la organizaci6n y del derecho que d.enen-­

l.os Bupe1'risqree paJ;A epútir ~J:chmes. Se coneid;pJ:a que: un euper:vi-­

eoi: t.:1.enp et derecho de ejerce,: y apoyiu; regl.AB y tiene. Este dere-... 

ello de autorid.a." CI'\ Virtud del, pueBto que ocupa. 



94 

2 • .:.. La autoridad basada en fundamentos carismáticos o personales re-

presenta lo opuesto a la autoridad racional, el supervisor tiene ca­

racterísticas personales que lo colocan por encima del promedio de-­

los demás miembros del grupo, convirtitSndolo en Úder, como el~entos 

activos de la organizaci6n, no son nominados 1 seleccionados 1 elegi--­

dos, o asignados formalmente, sino aceptamos y seguidos. El lider -

establece metas tomando en cuenta las condiciones existentes :: lo -­

que su grupo puede hacer. El Líder reconcilia las oposiciones inte!_ 

nas y las ambientales, dando mayor atención al comportamiento adapt.!, 

vo en relación al carácter organizacional de la empresa. 

3.- El tercer tipo de autoridad es de carácter profesional, que comprende 

todos los conocimientos, experiencias, habilidades, etc. que el su--­

pervisor debe poseer ordinariamente, los subordinados esperan que su­

superior sea capáz de solucionar sus dudas o resolver los proble:ias-­

relativos al tra.bajo, para lo cual el supervisor debe tener las cua-­

lidades profesionales necesarias. Un supervisor sin €stas caracterís­

ticas no será facilmen.te respetado por sus subordinados. 

Puede decirse que la situaci6n ideal en las organizaciones es que el -­

supervisar reúna los tres tipos de autoridad formal, personal, y profi!sio­

nal. Definitivamente su puesto le proporciona la autoridad formal o jefa­

tura necesaria, pero la. carencia de cualquiera. de las autoridades acarrear& 

problemas que van a. c\ejat;se eq un funcio.namiento inadecundo de la organiza­

cióq y en. una serie de f~sta.ci9nes y conflictos para aui; subordinados. 
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EDGAR SCHEIN define al mando como ''La actitud que asume una persol!-a­

que d,irectam.ente gobierna a. oti:as personas 11 (Psicología de la Organiza-­

ci6n pp. 9.8). 

Cuando se habla de mandos, esto no significa únicam,ente impartir 6rde­

P,ee a los subalternos, sino mas bien dirigir, cuyo sentido semántico es­

señalar la direcci6n y el prop6sito hacia donde se encaminan las activid.!_ 

des que realiza el grupo el Jefe. que es cualquier persona que ejerce el­

mando, ademlis d,e dirigir tiene otras funciones. 

El mant\o incluye el. debei: de asumir la responsabilidad de todo lo que ha­

cen. lon pubaltenios, as! como el de adiestra¡;, vigila!;' y tJ:'ater que el -

ti:a.b'3o resulte lo mejo~ posible y que no perjudique al organismo al que­

pei:tenece. 

La tarea del Jefe sólo se realiza con eficiencia cuando el trabajo se 

efectúa con sa.tisfacci6n. Para lograr este fin. el jefe debe observar a 

sus subalternos continu~ente, animarlos en su trabajo y si hay desconte.!!. 

to buscar sus causas. poi:que en un clima que qo es satisfactorio no se -

ttabaJ a can buen án1JJ\o y geneialm.ente decaé la producci6'n o no se obtienen 

los tesultados esperados. 

'El je.ee debe es~eJ;aJ;'se en conocet A sus suboi:dinat;\oft. para poder ado.e. 

tar sus indicacian,es A i.a. i.d.iosinc¡;acia. \le ca.da uno d.e Pllos. 

JJ~be isabet que no tienen la. P\1sll'.8 inteligencia, r\i la. JU.isll\a.S aptitudes,­

ni el .inistii.o tem,epr~ento. car5cte.r 1 conocim,ientos 1 experientia 1 etc. 
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Además debe saber dar las órdenes en fonna adecuada _para el." logro de-­

los objetivos. 

4.3 L I D E R A Z G O. 

Entre las cualidades de los supervisores, la habilidad de dirigir es 

suma.mente importante. Actuar de líc;\er es guiar, conducir, o dirig!r a -­

otros, lo que debe hacerse en una empresa para ayudar a los subalternos -­

pat'a que puedan cumplir con sus tareas con honradez, intensidad y confian­

za. El líder actúa para ayudar a un grupo a dirigir a sus objetivos uti­

lizando al máximo de sus capacidades y tomar su lugar frente al grupo ia­

cilitand.a su progreso e inspirátidolos para cumplir las metras de la orga­

nización. 

De una u otra forma, todos somos miembros de varios grupos. Vivi:nos -­

un gl:'Upo, trabajando y algunas veces nos divertimos en grupo. 

Tam,bién aprendemos en grupo y un conocimiento importante que adquiri!:los 

es la habilidad de dirigir, es decir, contribuir a que se organicen y de-­

finan las acciones y pensrunicntos del grupo. 

El hgmbi:e, COJllO linimal sqcial, vive y se desarrolla dentro de ési:a--­

varic.dad de situaciones gremiales. creando un estilo de acci6n recíproca. 

Aunque l\aga uso de dif~ren.tes estra.tegias en esta inter:acción, la persona­

sieinpre tiende a d,epend¡i,r d.e un estilQ particular, el. c1.1Pl ha sido desarr~ 

l,la.do com._Q resulntnda de su~ experiencias el'\ este tipo de. }':elaciones. 
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Por ello encontramos que cada uno de nosoti;os puede ae l,!c\et; f/o -­

seguidor en muchos aspectos de la vida. El l,idé.razgo cont!quo no es una.-

situsci6n muy com~n. Todos podemos pensar en que hallamos demaett;"ado un­

liderazgo o influencia en algún grupo. El liderazgo es un estado dinámico 

que incluye tres componentes• los individuos, la tarea a realizarse y la­

situaci6n en que van a operar. 

El líder surge c~o resultado <\e las habilidades del individuo para-

constributr a las necesiades del grupo. Cuando estos necesidades cambian 

el l,iderazgo debe cam;biar, a menos que la estructura sea tan rígida que -

no lo permita. Bajo estas condiciones. se desarrolla corrientemente un-

sustema de U.derazgo, considerado como la acci6n de dirigir a la gente en 

fonna democrática. 

Ser l~der es paber compre0¡der las necesidades grupales y de los indi­

viduos, as! como tener capacidad para ayudar a satisfacerlas. 

En general, el l~der es la persona que controla a un grypo y a ciertos t!. 

pos de aituacion.es sociales, las que analiza desarrollando t€cnicas apro-­

piadas pa.ra abqrda1;'1as. Juega un rol directivo en algunas ocasiones, to­

iii.a.ndo spbte e~ las X'espon.sabilidades de asignar táreas y elegir a sus com­

pañeros de trabajo. 

El líder siJ;VQ de port:nvQz del grupo, representa el conocernos de opi-­

ni6n y ta,an,tiene la. a.pnon!a 1 evitandq situa.ciqnes que pued.en pfectar la -­

m.archa progresiVa. hacia l.a consecución de los objetivos, casi siem.pre ti.!, 

ne una vi~i6n, claJ:a. d.e los probleii:las y oportunida.d.es presentes, ayudando-
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a los dem~s a aceptarlos, por su lealtad y dedicación. se gana la con~ian 

za de sus miembrQs. De sugerencias orientadoras en las que existe l,ibel;'-

tad responsable. la cual se manifiesta en las siguientes cualidades. 

--El líder presenta sus ideas centradas en el inter~s del grupo y no en­

e~ m,ismo con un enfoque dirigido hacia los objetivos del grupo. 

-E~. capiíz de ofrecer esclarecimiento de alternativas entre las cuales-­

los demós pueden escoger. 

--Utiliza su propia orientación para ambientar al individuo en grupo ---

y enseñarle a desarrollarse por s! mismo. a trav~s del proceso demo---

crlitico. ?lantcamiento, compromiso, acci6n. formaci6n y rev!si6n. 

El lider efectivo es un detector "."de las aspiraciones, necesidades y B,2. 

luciones para su grupo, orienta a cada individuo haciéndolo superarse como 

persona. Su acci6n es más creativa que intelectual, puesto que une todas 

las fuerzas para alcanzar el objetivo. 

Con su e.sfuet;"zo y ejemplo es el primero en buscar las soluciones. Es te ti­

po de lidet positivo es también un armonizador. porque adecúa las dificu! 

tades y lltltagoniamos en el gpapo. Puede decirse que es la persona alred~ 

dar de la cual cristaliza el proceso formativo del grupo. 

Uno de los aspectos más importantes en la vida de los grupos es el--

liderazgo, el cual se m.anifiesta desde el nacimiento del grupo bajo la t.!!_ 

torta y ayuda del l~dcr profesional. Posteriormente y apenas iniciado el 

proceso de formaci6n 1 surgen los lideres naturales que m.uestran sus habi-­

lidades frenta al grupo, t-rntando de ganar terreno pata situarse oficial--
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mente como representantes. Es importante analiza~ l,QJi pi;:f,~C:l.t>Alaa aspee-. 

tos que se. derive,n del liderazgo. 

La palabra LIOER es una de las más mencionadu cuan;do se habla de-

masas o gJ:UpQS. 

Para muchas personas significa imposici6n o influencia, &1il\ e:qbargo, -­

Leonard Sayles dice que lfder es la persona que sabe donde quiere ir y --

como llegar, que muestra el camino a otras que los siguen, axmoniza y -­

orienta la fuerza del grupo . 

En e.sta operaci~n se elimina todo sentido impositivo de· fuerza o de vio­

lencia que puede aprovechar un líder para obligar a los dem.d'.s a acatar su 

voluntad. Se le considera un miembro m~s del grupo ("Liderazgo, Estilos­

'Y TScnica-" pp. 31-38). 

El líder es cap&z de proceder con acierto pOJ:' ~pulso propio y lo -

hace de forma tal que sus acciones se convierten en normas para ser ad.ap-

tedas voluntariam.ente. 

Además el liderazgo se conforma de una. combinaci6n de actitu<tcs, cualida­

des personales y del uso de mé'.todos y""técnicas. 

Ne> es tirea filicil se un LIDER EFECTIVO. Se J;"equiere de pac1encia,-­

habil14a~, tacto. pentido de hum.or, sensibilidad e inlparciali.dad, cua.lid!!_ 

des que no se qallan en todas las personas. Adeinás el liderazgQ requiere-. 

de ciertas respon.sa.bilida."es, tAl.es CQJD.O peJ;m.itir qu~ eq la. d.oscus16n to­

doa opinen X'especto Al tem.A '1 saber aceptar luegQ .la d.ecisiól\ de la mayo-­

ríft.. Cqn, {recuenci~ d,ebe toyn_a,r ~ecisiones y as~ir cierta. responsabilidad 

frente a ellas. 
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El 11der debe sabeJ:' reconocer un ptoblema, concen,ti;:ai:Qe en él y --­

aprovechar los recursos que pueden ser de utilidnd pat:a. la sQluciQn del­

mismo. No lo resuelve el líder, sino que trata de analizarlo y orien-­

tarlo hacía la búsqueda de una solución democrlitica. 

Entre las cualidades mlis importantes que deben tener los líderes se~ 

g~n Yolanda Contreras de Wilhelm ("Apuntes sobre liderazgo pp. 106-108)-

se encuentran. 

Saber asumir responsabilidades 

Ser cápaz de conocet su grupo y comunicarse con él. 

Saber se seguidos a la vez que Líder. 

---- Desear fomentar esfuerzo unido y el intercam.bio de ideas. 

--- J:taber alcanzado la madurez emocional. que genera un interés en otras 

personas más que en e~ mismo. 

--- eoseei: aeguri~ad. confianza y do1r1inio en sí mismo. 

Creer en la filosq.(!a de su grupo. 

Estar interesa.do e involucrarse en actividades de su comunidad y te­

ner <ieatreza p•u:a relacionarse con los deIQlis. 

Ser cápaz de analizar y evaluar una situación antes de sugerir una -

sol,ución. 

,.._ Mostraue tolerante ante obstáculos ~ificiles y estar en la mejor --­

~1aposici6n de buscar soluciones a los problemas. 

---. Aceptar cr!tic.as d,e foJ:llla positiva y estar <lispuesta a aprender de -

~Q· ~ ...... 

Ser un buen conoce!;\Q;t;' «e lA cond.ucta humana, ser tolerante y saber-
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escuchar. 

Tener inter~s en los seres humanQs, tener COt\fianza. en ell9s 1 iqos-­

trarse amigable, confiable y sincero. 

Poseer sensibilidad para percibir las necesidades, tend,enciae y pre~ 

cupacionee del ambiente que rodea al grupo. 

Mostrar decisi6'n y coraje para enfrentar las dificultades. 

Poseer una fuerza especial para armonizar las diferencias entre el­

grupo. 

Actuar democráticamente y no monop6lizar las discusiones. 

Tener influencia en el grupo. 

Demostrar iniciativa. señalando y proponiendo acciones. 

Captar lo que sus compañeros piensan y desean. 

Motiva.r el entusias1110 de loe miembros del grupo, e influir en su -­

volunta.d para beneficio del grupo. 

Se hihil para organizar las experiencias de su grupo en detenninaa-­

da dirección para canalizar las fuerzas productivas y unir volunta­

des. 

Saber integrar a los miembros del grupo en un cqu.1po de trabajo. 

H.r:ice ver a ca~a quien la importancia que tiene para el conjunto,-­

Qrientar el. tra.bajo de cada una y la coordinación de esfuerzos con­

snira.er a un. t;eaulto.do positivQ y de beneficie;> colectivo. 

Cosnprender ),a in.~nei:a de sei; d.e ca.dA uno de qua compañeros. X"espetAn­

da su ca.:~ct;ei;eB iqdiv.tduales. 

En las decisiones del. grupa. no hacer pi.-eva.leceJ; J:IU opinifn,, sino -­

aquella ~e cad,a uno de los 111,iem,bros, quienes quedarlin satisfechoq -
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de haber encontrado la solucí6n, puesto en ac~16n el, plan 'I logJ;"ac;lo 

el resultado final. 

Asumir la responsabilidad hac!a el grupo con el que debe sentirse SE_ 

lidario y con quien compartirá las tfreas grupales, cosechando los-­

tJ:i!-lntaa y. aprendiendo de· los erroi:es. 

Es preciso aclarar que no es posible que estas cualidades sean algo 

propio en todos los líderes, ya que es muy dificil poseerlos en for-

m.a naturpl. Sin cmba.rgo, es conveniente adquirirlos y utilizarlos-­

como una fotma de favorecer el liderazgo. 

TIPOS DE LIDERES 

Los líderes puederi. ser voluntarios, profesionales o naturales, de -

acuerdo a la clasifiaciQn de Edgar Schein (Psicología de la Organizaci6n-

PP• lOl-103). 

t.- LIDER VOLUNTARIO.- Es la persona capacitada en forma técnica o .. __ 

por experiencia personal que en determinadas ocasiones queda a car-

go del desarrollo de un programn, Se le llama así. cuando algunas 

veces les paga la institución. Es individuo preparado que apo_E. 

tA aus conoci~ientos al grupo. por ejempla un médico que imparte un 

cul:'so "e prim.eros auxilios. 

~oa papel.es ~e Lidet' volun.tario 'I pJ;Q(eaional, sQn diferentes, al -­

PX'iit\e=ra l.e corrc~ponde s5lo el desari:ollo de un determinado pi;ogra­

llU\ inteJ:\,inicndo al,gunas veces en su plimteamiento, La definic16n-
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de objetivos as~ como la duración de la actividad y su conteni\\Q 

son funciones de los miembros junto con el líder profesional o -­

natural, debiendo el voluntario ad~ptarse a la organizacióñ ya e!. 

tabkecida. 

II.- LIDER PROFESIONAL.- Es el trabajador social de grupos. a. quien-­

en cierta mlínera se le considera con una capacidad natural p&ra -

dirigir·, además de haber sido educado en las técnicas del Lidera~ 

go. lo que le permite desenvolverse mejoi:. El líder profesional­

capta las necesidades dél grupo cuando todavía estos no están con-

cientes de ellas teniendo la capacidad y habilidad para hacer que 

ot1;as personas también las distingan y se activen para soluciona.!. 

las. 

III.- LIDER. NATURAL.- El surgimiento de éste lídei: puede suceder cuando 

en una organizaci6run Institución o comunidad se presente una cr!­

ais que demanda inm,ediatamente atenci6n. Los miembros piensan en 

la persona que m,ejor podría distinguirlos y seleccionar una que -

represente al grupo y que lo gu!e en la consecuci6n de sus deseos. 

Se descubJ;'e en el desarrollo de la vida del grupo cuales son oqu.!:_ 

llas personas que tienen CQndiciones de dirigentes y que asumen -

funciones de responsabilidad. Sus cualidades son naturales y eus­

ceptibl.es d.e otientaci5n constructiva. Su posici6n le permi.te -­

coniptend.eJ;' 1as necesid.a.d.es del grupo y de los individuos. 

FUNCIONES GENERAt.ES DEL LIDER. 
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Las funciones de liderazgo depend.en de la situación a.ctual del. gru­

po y de lo que más se valorice en un momento deterruinadq, Qe cua;lquier-­

mánera se puede afirmar que los estados que necesitan liderázgo son dos: 

Cuando apremia la unión del grupo y cuando falta una acción cooperativa -

en dirección del objetivo. Conforme a esto. se pueden mencionar dos fun-­

ciones esenciales de liderázgo; el mantenimiento del grupo y la realiza-­

ci6n del objetivo de éste. 

La realizaci6n del objetivo del grupo se refiere a todo lo que el -­

grupo tiene que hacer para conseguir el objetivo. Este tipo de funciones 

pertenece el ayudar al grupo a caer en cuenta de la realidad que lo roden 

planear, decidirse, iniciar y mantener la acción, así como evalúar el tra 

bajo x-ealizado. Corresponde además toda tipo de función que oriente el -: 

8J:UPO a ll\antener interés hacía. los objetivos. 

Entre las principales actividades del l!dc.r que menciona Yolnndn Con­

treras de Will,h.eim (Apuntes sobre liderazgo pp. 11-112). se pueden mene!~ 

nar las siguientes: 

- Propqner metas y táreas • 

... Dar idea.a de C:Oll\Q empezar a trabajar • 

... Aclarar o definir un problema, sugiriendo idea.s para resolverlo 

- Sugeri~ procedimientos. 

- Proponer los °'edios d,e organizar el gi:upo para la tárea. 

:. Sol,icitar sugerencias de los 1t1iembt;"o,s del, g~po. 

- Hacer preguntas encamina.das a obtener puntos correctos en que apoyar la­

a.rgumentaci6n. 
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- Solicitar los datos J;'elevnntes al problema en difl cusián y laa opiniones 

respecto a las ideas presentadas. 

• Arullizar las ideas o sugerencias de los demás miembros del grupo. 

- Discutir con los miembros del grupo sobre lo expuesto, ofreciendo ideas 

sobre las sugerencias o expectativas. así como las alternativas. 

- .Ampliar los conceptos e interpretar las ideas y sugerencias. 

- Aclarar las dudas• definiendo los términos. 

- Indicar los distintos puntos de vista del tema a discusi6n • 

... Ofrecer conclusiones o decisiones para que el grupo las acepte o las --­

rechace. 

- Confronta.r las ideas can las evidencias e informaci6n disponible. 

- R.ec:onciliar desacuerdos• reduciendo las tensiones del grupo. 

- Facilita.r U\ pa.rticipaciQn de los denás miembros del grupo. 

- Estim,ul11r enti:c. los compañeros los sentimientos de grupo y amistad entre 

ellos. 

- ReconQcer la contl."ibuci6n de todos. 

- Probal." si el grupo est:i sntisfecho con las decisiones tomadas. 

Para Dl.antener el grupo es necesario conservar las relaciones inter--

personales dentro de un clima de amistad y confianza. estimulando el opt! 

mismo, favol,"eciendo las relaciones con la autoridad, i;npulsando el auto--

gobierno. suavizando las presiones y aumentando la uni6n. 

Se puede decir que genei:almente diversos t~pas de personas desarro--

1.lan e!ipec~~icaAef\t:t.! upa \.\ otra funcicSn.: una insiste más en la realiz:aci6n 

y el, trabajo en gi;upo y ot:J;a satisface mifo las necesidades sociemociona--

les de l,os miem.bJ;os. 
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Sin embargo• un mismo comportamiento puede conduciJ: a las dos funciQnes -

As!, un miembro que ayuda al grupo a trabajar coQperativa,m.ente pued.e t1uu.­

bién, sin darse cuenta, estar favoreciendo el desarrollo de la solidar!-

dad. 

En cuanto a la conducta del líder, no existen nonnas para determina.!. 

las, pues estas pautas pueden ser aplicadas a cualquier situaci~n sin fi­

jarles una 11.m.itación. Tal vez algunas normas pueden operar bi.en en una­

ocas16n determinada, mientt:as en otras la dinámica de las circunstancias­

pueden tornarlas inoperantes. 

En éste caso, el lider tendría que entendérselas con situaciones OU.!!,. 

vas y si su mente se encuentra encasillada en viejas reglas o patrones -­

rígidos, no pod.t~ aporta.J:' soluciones eficientes. Las normas sobre el lid.!:_ 

rizgo qtH! se m.enc.ionan no pueden ser oonsideradas como absolutas, sino -

más bien, como una guía convenier\te para orientar la conducta del líder. 

Estas pautas s61,o podr~n ser aplicadas dentro de ciertos límites, -

que son detenqinantea por la situaciQn a la cual se enfl;'enta. Habr6 mu-­

chos mQlllentos en los cuales las normas que aquí se JD,encionan entrará'n en 

confl,icto unas con otrile. Lo que el líder precisa no es guiarse por una­

serie d.e procesos prefabricados, sino utilizar un buen m~todo para anali­

zar las situaciones sociales et entro de las cuales actúa. 

NORMAS A SEGUIR POR UN BUEN LIDER. 

O.- Hantenei: su pJ;"opia posici~n: El, lider no pqdrá dirigir e. u.n grupo­

s. m.~nos que se distinga. como una pei:sona de autoridad moral para --
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asumir la direcc16n. Los compon,entes de uq grupo atacai:;.&n, a ve-­

ces hasta sin discutir su aceptaci~n de m&neta cQn,ciente, las qug,!_ 

rencias o decisiones de una persona que tenga autoridad moral fren­

te a ellos. Para que un líder de OJ:igen a una interacciQn entre él, 

y su grupo, es necesario que establezca y mantenga esta dispasici6n. 

entre el y su gnipo, es necesario que establezca y mantenga esta --

disposici6n. 

2).- Seguir las normas de su grupo: En todo momento el líder ha de ajus--

tal;" su conducta a las normas del grupo o, de lo contrario, pierde -

su autoridad moral y su influencia. Tiene que dar el ejemplo y -

ser el, prim,era en, obedecer sus propias 6rdenes y ajustar su proceder 

de acuerdo a las normas del grupo y no a las suyas propias. 

De al1! que e6lo cuando el haya. demostrado con sus propias actuaciE_ 

nes que las ha aceptado, podrS inducir al grupo a adoptarlas. 

El L~der debe datle importancia a aquellos cosas que el grupo cona! 

dere importantes y no a las que el se lo parezcan. De otro modo su 

conducta. sex-!a consider:ada como paternalists y tomada a mal por sus 

compa.ñetos, a pesar de todo lo bueno que pueda derivarse de ella. 

3) .- Si el, l!d.er es l.a persona que debe originar una interacción entre -

él, y su grupo, cualquiei; fracaso de su parte duede dar origen a esa 

intera.cción o p~tA t~aJ; 1a. iniciativa, la har~ pei:-der buena. parte­

de su ct:'ed,ibil.idad. Cua.nda el grupo se hal.la .e}:"ente a la neceai-

1;\ad de escogeJ" el pr6';x;im.o cam.ino a seguir, loa ~iem.bt'Qa de dicho --
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grupq espei;aran qt.ui el líder actué. Especial.m.eAte en situac:l.Q'J\8B­

de; emei:geJ\i;:ia. qu~rrlin que el, líder m,lbr;i10.o A~ hA&a ca,i;go de la. 61--

tuaci6n y de la orientnci6n necesaria, con toda la fuerza que lé -

da su posición. 

4) .- Dar órdenes para ser obedecidas: Esta regla es la inversa de la-

anterior. Si el lider debe dar órdenes cuando se espera que est:as -

sean obedecidas, no debe darlas cuando sobe que su cumplimiento es-

1mposible. Su posición dentro del grupo social está en dependencia 

tnutua con la autoridad de las órdenes. Si estas no son obedecidas-

su posici6n se debilitará y. por lo tanto, habrá la presunción por-

pai:te del grupo que su futura orientación no será aceptada, Por lo 

mismo, el líder debe tomar en cuenta siempre las situaciones 

foxma. integral. 

5) .... Escuchar: Si el líder da 6rdencs y orienta para mantener un equi-

librio din&mico, debe de estar enterado de toda la situaci6n dentro-

y fuera de su grupo. 

No basta la observación propia sino que es necesaria la información 

d,e parte de ot;t:"OS. En toda organizaci?n el intercambio de comunic!!:, . 
ción tieo,e una gran importancia. Esta debe existir tanto por parte 

del Uder hacía los miembros del grupo como de estos hacía el. 

Nac\a a.um.enta tanta el respeto y la gratitud de un ser hacía otro ca-

111,0 el aer ~i;ucl\ac\o con atencicS'n, 

6) .- CQnacerse a s! mis~o: Por que tiene que ejercer un gran control ª.!!. 

bX"Q aui:t p;t:"opias ;t:"Cacciqnes ea d.eci;t:", l\a de conocerse a sí mismo me-

jor de 1o que conoce a los m.iem.broa del grupo. 
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Deber~ saber callarse a tiempo, frenar paaionea que pu~dan desti:ui!, 

10 1 evitar la pol~ica al dirigir el debate y tenez: pert"ecta CQf\-. .. 

ciencia de su personalidad. El conocimiento de a!' mi.SJil,o es el pri­

mer paso para ejercer conti:ol sobi;e su modo de ser. 

PRINCIPIOS DE UN BUEN LIDERAZGO, 

1) .- ACEPTACION. - El lider profesional debe ser aceptado pqr todo el ---

grupo. Lo ayuda su conducta amistosa, alegre, optimista, sincera y 

la im&gen que tenga del grupo, tal y como es. Esta es una actitud­

rec!proca. Cuando el grupo reta a su lider, este debe cuidarse de­

pasar las pruebas. Su actitud debe ser objetiva, serena y mediado-­

ra. Lo importante es no dejarse llevar por la ira, ni mostrarse te­

meroso o escandalizado. 

2) .- AMBIENTE AGRADABLE: Es una funci6n del lider profesional pugnar por 

un ambiente amable en cuanto a las relaciones humanas. Debe tratar-

de elim.in.ar tensiones emocionales, salvando a loa miembros del gru­

po de 1.os áta.ques ,internoq. 

3) .- CONCENTRACION: Se debe enfocar la atenci6n del grupo sobre et mismo 

prom.oviendo situaciones que lleven a la formaci6n de conciencia y e!. 

piritu de grupo. Debe prevenil:' circunstancias que conlleven a debil.! 

t4r el entusiB&Ul.o. "ificultades con, personas ex.ternas, falta de ma­

te1;'ial.ea, ac.u~J;'l.\OP RQ real.izados, etc, 

4) .- POSITIVID@: H~ U4e< mqet~a<t\ uQa act1tu4 positiva Y cansti:uctiva 
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ante los intereses del grupo, captat:do sus expoctátivas·, deseos -

inicia.ti.vas, etc. En algunas ocasiones el grupo plantea proyectos 

que el l!der reconoce que no son factibles de reali.zar 1 siendo -­

necesario que externe con sinceridad su opinión, tratando de disua­

dir al grupo en su idea. No obstante, si no lo consiguiera, se les 

debe dejar actuar, manifestándoles su desacuerdo, pero ofreciendose 

para ayudar y apoyarlos. 

5) .- DIRECCION: El líder ha de saber ejercer su autoridad. No ob~taE. 

te 1 figurar como la persona más importante del grupo no autoriza 

a actuar en fotma arbitraria o dominante, debe dejar al grupo la 1!!!_ 

presi6n de que ellos participan en la direcci6n de sus asuntos. 

Se debe ser respetuoso con el gobierno del grupo y con los compromi­

sos contraídos, dando el ejemplo de puntualidad, responsabilidad y-

cumplinliento. No necesita intervenir en todo. Debe ser m&s bien --

una fuente de estímulo y ejemplo, explicando con claridad süs órde-­

nes y la raz6n de sus consejos. 

ESTILOS DE LIDERAZGO. 

Los estilos de liderázgo pueden describirse como una cont1nuaci6n de 

la ~irecci~n y control utilizados por un lider en su trabajo con otras -­

personas. En un exti:em.o de la escála tenemos al director autoritario que­

tQD\a tot;\aq laa decisiones y les dice a todos que hacer. En el extremo -

opuesto est;~ el, al.iapez faire Ccte.:Jar hace1;), que renuµcia ~ todo tipo de-­

responaab:f..lidAd.es y A tomar dec1,s1ones. Un.a clasif1caci6n de estos esti-­

l,os puecte ser: 
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1) .- LIDER AUTOCRATICO: En este estilo, el lider señala CQn 6?;"d~n.ea ...­

lo que se ha de hacer o rechaza arbitrariamente el traba.jo sin dat; 

razones. Sus 6rdenes. le permiten controlar los objetivos y los -­

medios• que muchas veces son pertubadores porque interfieren con -

el deseo que un miembro del grupo podría para realizar alguna acti­

vidad. 

En este estilo de liderazgo, el líder toma todas las decisiones so-

lo y supervisa meticulosamente las acciones de los demás, asignando 

las t~reas para que los miembros lle-veo a cabo un programa que el ha 

determinado. No le da a la gente la oportunidad de tomar parte en­

el proceso de toma de decisiones ni en un ru;oceso activo de aprend! 

zaje 1 provocando dos tipos de reacciones: una agresiva y la otra.-­

apática. Ambas están en una relaci6n de dependencia respecto al li­

det', quien se vuelve dictactorial para poder sobrevivir. 

2) .- LIDER DEMOCR.ATICO: Es aquél que favorece las discusiones del gru­

po y las decisiones a que debe llegar. Trata de bosquejar los pasos 

necesarios para alcanzar loe fines establecidos y sugerir otros me­

dios que permitan lograr loe objetivos. 

Cuando el liderazgo está Democrático. las relaciones entre los mie:!!_ 

broa del grupo son de carácter mlis personal y amistoso. soU.citóndE_ 

se mutuamente aprobación. La autoridad eJ> repartida entre los mi~ 

bros y rotativa. no solamente coai.o determinante de objetivos, medios 

metas 6 t4J:ti~s 1(\tf' l,os miembros, sino como principio coordinador de­

un proceso diq~ico en el que el grupo marca sus· funciones a desa­

rrollar. 



1\2 

JU J,~(ler es un· estiml\lrtd.Qr y coordinil.dor. pei;til;ite UD; m~imQ ~e li­

be.t:"ta~ y d.Ql,e&I:\ mEUtor respons~bil,id,ád a ],os grupos, hace sugeren--

c;ie.s y fom.enta un clima libre que conduce a buenas discusiones en-

gJ;"Upo. Las decisiones son tomadas en forma conjunta, sirviendo a--

me.nuc\o cQmo ejecutor de la idea de éste. 

El l,íd,er se i:eserVa sus puntos de Vi.a ta has ta el momento en que-

tll~a.~ necesa;rios par~ a.yudar 11l grupo a enten~er sus objetivos, des!. 

J:ol.lio: pus plan.es y mantener su unidad. Este estilo es má's efecti-

vo paJ:i\ ~esa.rrol.l.ar 1-A pa"t"tic:ipa.ci6l\ e inter:!Ss en un programa. Perm! 

t~ A ~ga JD.iem.broq del. grupo apot't:a.r id.cas y relacionarse entre s!, 

3) • .., LIJlER I,AISSEZ PAIR,E; Pajo l!:¡ste aiste:ma, ~l, l~der deja que el grupo 

tui.gif lo 'lUB quiera., le da completa libertad y su presencia s6lo sir-

y~ para ayudp,r en el caso de que alguien ló solicite. exietieódo el 

°'.~P.01:' n~era ~e sugerencias simultáneas. Actúa amistQsamente pero-

1:u: l\bRt1ene d.e valorar, ya sea en un sentido positivo o negativo. 

C«;e4;~ d,e i:~cntca.s sosciales para llegar a una decisi6n de grupo -­

y a. uq plan.teainiento cooperati~o. B~ta toda responsabilidad para­

C.OA el gt;1.1po. No provee sugerencias. ayuda ni direcci6n, Trata de-

~aJ\tenerse neutral y obliga al grupo a tomar los decisiont!s. Este-

el!ltilq es dificil de funcionar y siempre resulta que otro lider in­

fQJ:'Il\Bl. ],lene el, Vac!ó que deja el laissez faire, 

t:l, ~~ti.lo y foJ,111.A ~e lid,e~azgo ~lis a.d~cuad,o d.eper:W~rñ '2e su si-

t;\U,c1.6q pari:icular, madurez. y •espoD:Qa.bil,14Ac\ del grupo, de la clase 
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d.el. pi;ogJ:JlfII.~ <\lle ae enpt?J:i\ J."f:Al,i.zaJi. ob~e;J;~yq~, etc. GeJ\eli'Al.m.eqte, se -

puede "ft"'11ar que mioqti;ao "'º"ªª <\efiql.4•• •••'I .1..,. t/(>;eAS <le lQB oubo~­

dinados, m~~ se requerir~ de un est110 de l!dé.r. Grupos con mayoi: rutpe­

riencia. Jlec~sitaran d,e JD.enQJ: <U.rección, ~ientras que p,q,uel,lgs Plen,os expe­

ri111.entad,oi¡ por l,o i:egular re~uerira.n de mayor apoyo. 
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~ONCLUSIOllES · IU!SPECTO A· LA INVJ:S'l:IGACIO!I 

Una v~z qua hem.oa visto la. esencia de laa relaciones interperso­

naJ.eq ent?:e jefe y pubordinado para la consecuc16n de los objetivos organ!. 

zacioq"'-e11 y que Pe cuenta cQn mayal:' infotauición para llevar a cabo el anJ. 

"::l.Elia ~e dichas J;elaciones, se llega a las siguientes conclusiones: 

A).:.. '1oq principA].eq motivadores de la conducta de las personas son las -

necesidadea 1a,a cual.ea l;'equieren ser aatt•fechaa y se presentan en -

lUJi ciclo iqte~:f.na.ble, ya que cuando una ha quedado cubierta, eurge­

~e<tia.t"Aet\C;e otra d.e o,ivel a5.s elevado o mis urgente que se debe --

11te~d~r. 

b) ..... l:;f\ .t,~ Jl\ei;U<tA que las empresas logren que los trabajadores puedan sa­

tiA.f;ac;eJ;' ª"Q nec:eai<tades en su trabajo y que puedan alcanzar sus ob­

jetiVoq peJ:l!lon.•lee par:.-lelamente con la organizac16n, conseguirán -­

qu.e eet:QR <ilt;iJiios i:ea1icen sus actividades encaminadas al logro de -

aui:1 f;f.neq cQJa.unes. 

e) .... ta gen_t;e ti:a.bAja. por diferentes JD.Otivon, pet;"o básicamente lo hacen -

pai;a cubJ;1J: variaa pece!lidac\e1:1. que no a6lo scm de índole econ6m1co­

o d.e aeg~t:ida,d,, sino también sociales, de crecimiento y de logro, -­

eato eq, A l,a,s Pt!J:eoqas leB gust;a qe.qtii-ae titiles a la soci,adad a la 

c¡u.e pes:ten~cen. 
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d) .- Loa motivos y necesidades que impulsan \lf\f\ BiC~;l.~R. q:1.~1.tu:en ~~ \U\A 

persona a ot:r;a.. il\cl.uso en un mismo indiV:l.duq· pueden ClU!lbia,r con~­

el tiempo, ya que lo que es importante un d!a, puede no serlo pos-

terionoente y claro, en otras condiciones. 

e). - La necesidad de pertenecer a un grupo ea de Quina. im.portancút pat:'a. ... 

la mayoría de los trabajadores. Esto debe tomarse muy en cuenta, -

ya que si uno se siente a gusto con su equipo y compañeros de trab.!_ 

jo, es muy posible tener mayor satisfacci6n en el trabajo, lo que -

con.atribuye a una Q\ayor eficiencia. 

t) .- Si lon adaünistra.dores piensan que los trabaja.dores actúan com.o lo-

nupone la teor~a X, es posible que el trato que den a estos sea cx­

clue:l,y.p;m.ente a base de premios, promesas, amenazas y castigos 1 lo --

que a futuro hara que realmente se comporten en base ·a esta teoría.-

P.O tanto pqr que esta. sea su naturaleza sino por que estarán tratan-

~o d.e. adapta.ta~ a ese estilq de dirección. volviendoee apáticos, -

J:el'\uentee a aceptar nuevas responsabilidades y esperando unicamente­

loi:i pr~ios y. haciendo lo m.!nimo necesario para evitar los castigos. 

g) ,:... UpA h.abiliUad de aum~ iuipottancia para un supervisor es la empat!a 1 -

<\ebi~q a que pi úqicmnente ve ese punto de vü1 ta, puede crear grao-­

deP obstáculos en ln com.un.icaci6n y entorpecer, tanto la relaci6n -

ton eus fiUbAl,te~QQ 1 comQ la BQ1u~:l,6'q de cQs=tflictoP. Asf.ua.isrQo. una -

Ac.l:;f.yi~"ic:\ ;\ega,ti.Ya. <\e parte del Pupei::yiaor, por lo regl\lat: provocar&; 

un lVI\bieGte em,ociona.l negativo en los trabajadores. 



Pl.~ 1a.bai:a.!I. AUP.<\ue iT\fluyeDi en, esta una eez:o;I.~ de factore::s extern,os 

a1. trabajo en si. el am.biente d~termin,a directsm.ente la ~ánera co":" 

JD.O pe ll.~an ll cabo las activid.iidea. 

i) .!-- No fo,:zoae:o..e~te d~be conaideX'arae al. c:cmflic;to en la.a organ,izacio ... -

nes c.om.o un aspecto ncgatiVo en l.ae relaciones interpersonales que­

debe eVitaX'ae aunque frecuente:nente es inevitable, sino que deben-­

apxoVecl\aJ;ee aua carácter!sticas positivas ya que. mediante un mlin!:_ 

jo A\\ecuAdo de éate puede propiciarse: 1a innovaci6n, 1a creatividad 

r ].a, BQl,Uc:f.~n d.e problem.ns, AS~ COP10 evitareti el estancamiento a SÍ 

11'1,s~o, e1. ~nejo adecuado d.el conflicto permite conc11iar puntos da . ' yiBtA apuestoa y resolver la.a d.iferencias entre tas partes inVolu--

j).-· No l:\a)' estrAteg~a ~nica pa.ra el m.anejo de conflictos que pueda con­

ai~ei:arse cmn.a l~ t11,ejoJ; en. cua.lquier circunstimcia, sino que depen­

dei:S. ~e cada aituaci~n, espec!f'ica )' de la ~iai6n que se t.enga, para 

deteJ;lllinar la ia~era como se en.foque y se ~aneje. 

k.).- Debido a que en las empresas todas laa activido.dea, su coordinación 

y que resultados dependen de la cOt11un.icaci~n, la forma en que eeta­

ae lleve a cabo y su efectividad detei:minaran la base de su Ex1to. 

~) •" J111i;11 dli;;l,glr A ª"ª ""ºQJ;\\~J\~~011 •011 e(oct~vlllAd "" pupervlooi lleb•" 

b~eai:ae en, lA D\OtiVaci6t\. comun,":t.cci.c:f.~P.· y el. esti1o d_e. lidel:'azgo -

l\t\ecup_dos, Ul\a <\irecc.i~n, defec.tuasa puede anular todo el esfuerzo 
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que se !\•YA. opuesta en 1A o~g~n,tz~ct~n y puelle ent9.¡;¡>ece~ el, 1os~o 

de las Uleta.e fijad.as. 

11) .- Una de las preocupaciones del administrad,ot; debe eei: descubrir la.­

foJ;'JI\a adecuada de moti~ar a sus empleados para que realicen su A\\....-

jor esfuerzo y alcancen una aiayor aatisfacción del trabajo. El jefe 

aunque na puede propot"cionarles el sentido de realizaci6n pei:sonal­

ai puede brlnctarles la oportutddad para que puedan conseguirlo di­

i;igj.ern\o QUR fuerzas ha.cf:a las m,etras de la empresa •. 
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C U E S T ,1 0' N A R 1 O 

E1 siguiente cuestionario se realiz6 con el prop6sito de propor­

cionar uca t.e.rn.mier.ta práctica· para la gerencia de 2-ntrenamiento. Esto-

ea: se aplicar& a las personas en las que se tenga inter~s ya sea de {nd..!:!_ 

le de promoci6n de puesto o bien en el momento en que se crea conveniente 

evaluar COI\OCilqientos respecto a los tenas tocados en la investigación. 

A.clep,~, si se coqsidera prudente por parte de la gerencia de en­

i:i:en•.lent;o tte le dará inform.a.ci~n contenida en esta inVllStigación a las -

pe.1¡'QOJ\8.8 que tengan que tomar deeiciones apoyadaa en la 11otivaci6n, comu­

pj.cac16n.. 11,dera,zgo y l.as rela.ciones de un grupo de trabajo en general. 

Jts bien importante señalar que en la pregunta 14 se cuestiona la 

diftposici~~ del. individuo que nos interesa en cuanto a que tante le atrae­

r:~a la ps:-ofund,izaci.Qn de los temas que se le pregundan de la 1 a la 13,­

ea decir de pingun.a 111&n.era se obligará a alguien a leer la investigaci6'n--

1A que d,ebe de aer totalmente decidido por el individuo que procederos -­

A Cl\tte0¡ar para el concurso de promoci6n o bien para evalúar y obviamente­

,::etroal:biten,tar pos:l.tivamente. 
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e u . E s T I ·o N A R I o 

EDAD-------

PUESTO _______________ _ ANTIGUEDAD ___ _ 

~.- QUE Ill1'01\T<\llClA TillllE PAJI.A un. LAS NECESIDADES, SUS SATlSFACTol\ES Y 

I.OS llOTlVADQJIJIS llll SU GRUPO. 

2 .- QUE Tl\ASCENDEllClA 'UEll!ll ESTOS llll EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA EM­

PJIJISI\? 

3.- POliDEl\E LAS llECESIJ)NlES MSlC\S DE SU GRUPO Ell UNA PllNTUACIOll l>E 1 

lO 

A,).- ECONOllICA O DE SEGURIDAD --­

B). - SOCIA,LES 

C) .- DE Cl\ECIMIENl'O 
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D).- DE LOGRO 

4.- Cl\EE UD. QUE LAS NECESIDADES Y l«>TIVADOl\ES SON SIMILARES O DIFEl\EN-­

TES PA.111\ TODOS I.OS Il!TEGRANTES DE SU Gl\UPO? 

5.- QUE IMPORTA,NCIA LE DA UD. A LA FORMACION DE GRUFOS O EQUIPOS DE TRA­

AA,JQ, Y QUE VEl!TAJAS Y DESVEl!TAJAS 't.ES ·-ENCUENTBl.7. 

6.- Cl\l!E UD. QUE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD DEL DESJlMPE!IO SE INCREMEN­

TAi! O HAJA,N AL lll'tIVAA AL PERSONAL EN BASE A INCEl!TIVOS Y CASTIGOS? 

z.- QUE CAMCTERISTIC¡\S CQliSIDJ!RA U)). CQllO LA !!AS Il{P(JRTAllTE EN UN SUPER­

\'l:SOI\? 
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8,- CONSIDERA !ID.·, QUE EL CLillA LA.BORAL TIENE IllFI,UENCIA EN EL l>ESE!ll'F:llQ 

INDIVIDUAL Y GENERAL l>E SU EQUIPO .DE TRABAJO?, 

9.- CONSil>EllA UI>. J!I. CONFLICTO COMO ALGO TOTALMENTE NEGATIVO, O CONSIDERA- . 

QUE SE LE PUEDJiN ENCOllTRAI\ CARACTERISTICAS POSITIVAS O DE PROVECHO? 

10,- QUE l(A.NERA CREE UD. ES LA MAS ADECUADA PARA IWIEJAR O RESOLVER UN -­

CONFLICTO? 

11.- CREE UD. QUE UNA HUENA COllUNICACION ES LA CLAVE EN LA CONSECUCION DEL 

EXITO A NIVEL t,A,JlORAL 7 
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12.- DE LOS SIGUIENTES FACTORES DE DI!\ECCION SEllAJ.E EL M.1,S Dn'Ol\l'.l,lfi:E. 

A),'" ~TIVACIOll 

B) .- COHUNICACION 

C) º" ESTII.0 DE I.IDEllA2CO 

D).- ll.ELACIOl!ES DrrEl\PERSONAJ.ES. 

13.- QUE VENIAJAS TIE!iE PARA USTED EL PODER DIRIGIR EL SENTIDO DE REAI.I­

ZAOlOlf DE CIJJA KIEllBl\O DE SU GR.UPO 'l COMO LO ENFOCA RACIA I.OS I.OGROS 

DE I.A l!IU.'lll!SA? 

14.- Sl SE l\EAJ.IZA.."IA UN 'IllABAJO DE Ill\'ESTIGACION QUE ABARCARA DE !WIP.RA -

Jllrl:AJ.I.APA LOS PUNlOS TOCADOS EN ESTE CUESTIONARIO: 

l.) • - LE SERIA INDil't:l\ENIE 

B) .- I.O CQllSULTAR_!A CONSTANIEMENIE 

C) •" LO COllSULTAAL\ OCASIONALllENTE 

D) •" LO I.EEl\L\ COllPI.ETO 

E)·" I.0 LElllUA COHPLETO Y LO CQNSULTA~IA r.QNSTANTEMENTE. 
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C· 0 N C L U S I' O N 

Se realiz6 una encuesta con la gen.te encargada del departwner.to 

de entren.amiento para conocer su op!.nion respecto a la invescigaciOn y su 

utilidad en las actividades de la get"encia 1 la respuesta fue de una acep-

tación total y aJ.cm.~s se m.a dió el apoyo moral pura lle-:arla a ~abo, des_! 

fortut":adc.m.e:tte ~l Gf>rente de ést.l área 1ue promovido a una coordinación de 

represen.tan.tes m.Edico de 1,a m.isma compañía unas semanas antes de terminar 

la tesis• rezó~ por la cual no se pudieron llevar a cabo los cue:::tionarioa 

co~ un~ info~ac.lón m,a;:. detallada y estad!:::tica, sin C?mbargo el coordina-­

dar del Distrito Federal:y mi supervisor consideraron a la tesis como un -

bu.en elem.ento de consulta, razón por la cual adecué el cuestionario a las-

po:.ibilidadcs de utilidad de la tes is. 

Bn cuanto a la l\ip6'tesis es agradable comentar que en efecto,--

lp, gerencia, de entrenaui.iento que opera en Grupo Roussel trata temas alle--

gados a las partes de ln dirección (com.a parte del procesQ ad~in!strati--

,·o) y estos van ~n.fncados a la evaluaci6'n y promoci6n de puestos, aunque­

c;:la.r:o está, apa.rte de esto realizan un número variado de actividades las -

cuales son, carácter confidencial y obviamente tienen lazos t&nt'o en 21 --­

Depa.rtam.ento de Recursos Hlllllanos as! com.o dependen de la Direcci6n General, 

de hecho la labor de este Departamento es útil, indispensable y sana, pe-

se a quien se oponga coQ razonaJ11ientos art"P.Ícoe y la prueba está en los -

buenos reaultadqs y en la existencia de ésta lirea. 

El objetivo ae Clmlpli6 en foni.a total, ya que se realiz6 la inve!!. 

tigación de la información en, cuanto a Liderazgo• motivac.i.óu, rcla..:ioues -

interpersonales y co.n.unicacicSn. 
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