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IN T R'o D u e C-I o N. 

Cuando, las. emp~esas :empi~.z.~n: con grar.ides tendencias de 

crecimient • ~a.gnitÜ:~·· ;coffi;f~dad r dinamisn¡ó. •se' hace ne- -

ces ario .·:.i n?.r..º.~~.~-~f:•;.~~~~;j,faf .c:i.i-~···~,7~}ci~·it~':'.~.~~~#.~t,rac i,6 n · de 
personal, ··ju11t.o.:conrprod_ucci6n;·~:v.entas}f.•'.fin'anzas ;, .. La res--

, ; r:··.-'-.-:.~ _:. ;~~.·:~·: · .. ;::··;~}·:c:?S~::::r;·~:; >~··>:~~,:\~_t. ~'.~~~:.;·~.tx{:r~~:~;~·;:: .. ~ ;.~::.:·::\'.:~~;1?.·;.-:~~;~~~ -·-~?,'./::.:-·: .~· _: :·:. :' :. -· · 
ponsabil~d.ad C¡úe;ello/ccinlleva··é'si'graiide'.·idado~qüe;:el ::factor· 

:~::::. '.' fo x.~··:;·~¡~~;~;~}€·~ii~¡~~;g~~~~¡i~t~~·;" ..... 

.. . ,:';:·.::.:~r:~iif ilit~~!f Jí!íilfi~~~~i;;iJt:•. 
y los r~cu;s~o~· naturales:é'son•"elementos\¡.pasivos· as:.·.fuerzas 

ac ti v~s· s ~n··. 1~.~·'1.~f1~~;f JE~~ii~~~~!B~~:.€~~"fii~;~~;:{~l~~~'.:Í~~%~Fi.'I7:h•·· 
organ1zac1ones"e :;·1nst1 tuc1.ones:• necesar1as·;·para.;:l'a·.~1ndustr1a- · 

· ,_ · ~ · :;·_ '-:_.'f:r'.;'c·:~;~,::::;- ··~~'.~-~;::~-~~~}~~r1;~{s'.~:·y:;.~~:~t~ri;;:;~.~~f~.~~;·~.:~~;1~;~:::/?f{~ ~?~:tz~-t·~~?~·~:,:>~·~- .- ~~-\:··::. · ' 
lizaci6n;, · De.¡¡~1:;lll\,~~c.e~id~d·?ll:;!ll~rg¡¡n.1zai:·~.a:;empresa .Y -

r.econocer r~ ftn
1

2{6·ri~~-~:}~~;~-6~~1'i;~i~¡ ;~i:i:~ii~~;~: ~u ¡otal . 
i '~'·'. ·~t ;;~0<1 <~,~-" j ('.::. ... :' "' '-:);~> 

autonomía._> ;·,· .. :.~;~»:.'.t.:: :,·.,_ 

; o~., '.:}'/. ,,. . ··,, ·:.·.: 

En _años r~\;;~'.eri~é's;; a .tr~vés·d~: investigaciones, hemos -

visto y ap·~~n~fdo::qu~'(;~P~~Cl.prÓhabie el poder mandar, di-

rigi r y prd.enar a nll~s~;,~~.~e~efantes a la manera antigua o 

tradici.Óna~', :.Y'~ qúe la !fuerza .laboral experimenta cambios 
'· ·' ... · .. ,·· .· .. 

uantitativo~:·y:: s'C>bre·.: todo 'cualitativos en donde debemos 
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inducir, 11j6til(ªl:",)'.. crea~ tin :'C:niiia en el cual el. personal es-

té dispues:,º ~i·{~t~U}nt,':~~x~t~t:{º :5i~pl~~~nte porque se le 

diga que .así ·~~~e\_s~.r-·,~~si~o: porcsu ·propia iniciativa y satis-· 

facci6n·••Y;,:.;;~~;~~;i}'S1~1~~~~~,;~~~~hffuncionamiento de la geren- -
cia .de' personal,/:adquiere 1',gran·,relevancia como importante 

factor ~~'.e ;¿1~'{~{~j{~ii'[~~'A~o\~a que . las personas se realicen 
~ : . . .·:.; :/,~~ ·~·,:~.>::;~(;\'.~:~~:;~·_.~iJ~~:.~·:~¡:~\~;:~f\~~.:., :·,;,~ ,, -

y desarrollen:\en\la¡.;empresa, como también que la empresa lo-
, ,· :· :·?·¡·.::_~ ~1 ;~:1~~'.·::~~:{~~r~t~f~~st~l::~?~:.::, ·. 

gre sus obj etiX:os¿(p_ropüestos. 

'' '.';·.~··. '.:,t(,: .... ~~~~::-:·'. ·~~~-_:7· 

::::::::Jt ;t~if ~f :~~:::::::::;::::: ::::: ·::. :::::::::::::: 
se reduce;1·i1.;;iii:iividades«operativas, mecánicas y simples • . -,:.· ~~~~iiL :-:.:. 1 

-~ . ,_;,,'.'- ,.,_ . 

r det~~~:t~1~~)~'.ft;~!tr-t·:et::::~ 0 

a:::::r::: ;:j ::: ::v::::::r -

del fac.tor;hh~ai·~:- en ~una organi zaci6n e.s preocupaci6n de su

ma impor·t~nci._~ :¡)ara,.la' direcci6n de empresa en todos sus ni

veles. 
,--~;:·- .· ,:..:;_~-:. -

.. :.-_- ' :. \ 

Creemos entonces, que el encargado de recursos humanos 
' . . . 

debe ser .efectivo, de. lo contrario no contribuirá al desa---

rrollo de la,s p"ersonas en su trabajo; y para ello se intro-

duce un aspecto ya muy estudiado pero poco conocido, como la 

pauta que contribuirá grandemente a alcanzar dicha eficacia; 
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' ' \ 
este aspecto es: 'el liderazgo. Dicho.tema'se tratará de ma-

' ' 

nera amplia aunque sencilla, y se .mostrará la, incidencia que 

P\lede tener en el ~;;n:d,~~~~ntó gefe~ci~l· y sus alcances. 

.. . :''' ', ;·~~·~·'i) ·' ,· .. 

,. 'º. :::, .::;:;~"~ii!ti~~:,~r¿K~\,;~;: ::::::::º ·:::, ::d:: 
los recursos :.humanos'';<es.»,·ei 1·1cenc1ado en adm:inistraci6n . 

. · '.,.:,;,;?t~&z·.~ff'.~~?;:·j~{;é,.::)~X~-: ·. 
Po:rque, su\pr,epar.aci6nc'académi'ca lo hace· capa~ y apto - -

pn r11: cooidfn~{ ~H -~'{~~'.~~i~: nJiiia'rió dentro ·de una organi za~i6n, 
: ~ " 

trátese de una inélustri'Ú' dó~érciál o' de servidos. 
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CAPITULO I. 

CONCEPTOS Y GE~ERALIDADES. 
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A.- EL LIDERAZGO. 

El hombre puede ser un·animal racional, pero el hecho -

de que pueda razonar no signiii~~·que si~mpre lo harli. Por 

lo que se ha podido de11ot~~· .~11 :1 trabajo, el hombre actúa -

muchas veces il6gicaineiite';<in\previsiblemente y es a menudo -

dificil de manejar o ;di~iiir~ 
., ,. . -_/.s~:'·. 1·; '..~;:: ·:;t!·~···; 

-. ' ~': 

Cuando se trat·a·,"¿Kri;~'i':;ec~iso. humano, se enfrenta a 

:::::::;t~~i~:~f !¡~~~~~t~f ::~:.::::::'y.: 1. ::::·: 1 •• ::: _ 

mo resultad.o~·;¡,estarli~de.te."rminado por la misma complejidad --
,·: '.:,;·if.;:~:·~:f:.·~~~~~~·;_i.J~~:.~.(1-~· ::;.;,::-,;,· ,-, 

del ser hu~ano Nq~E!:~~~E!de···ser. educado persuadido o. inspirado 

para l~g~~r·.~~:;06/~~ii~~:e~i~osamente. Luego, la tarea de un 

gerente 's;'rii de"'d'ire'cci6n hacia estas personas para canali-

zar sus habllidades hasta el logro de los objetivos de la 

empresa; y esta tarea fue, es y serli parte fundamental en la 

administraci6n. 

La ridministr~ci6n conlleva la coordinaci6n de hombres, 

matcria,li:s :Y maquin~;ias, i·recursos finán~ieros, tiempo, es- -
' ~-~'.,1, /•:"~_:..,.e· -

pacio, e
0
tc<:,.· ..• ~~k~.1~;·}~';:~J.df°:·. ~:'~ .. \~~º ;cº:1l1º los. factores inter

nos,. tal~s7;c9~0\~~j.e1;iY~~·:!;,.,v~l.~res,3'tecnología y estructura, 

: ::::::o ::füfü~~~~;t~;:t?1::::::::·::.:: :: ':•:::::::do E: o: 
• ~: ;. ·:~:·' 0 A 
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. . ' 

aspectos más _"crí_ticos}e la· ... tare"a .administrativa, es ·decir, 

la · integraci~f1 ~~01°:~·'esfl.lerzos' individuales hacia los obj e· 

"v•• •• ·: ¡¡t¡"~;;~¡~·~;;rk 
Entonces;:• acJ:a··•con cla que cualquier organización 

:.'~'.;'; · ,_~,._.\;~::;· i~~n:.·:;,¡\~~;~~;.h~:CT~trJ~~f¿~~.:r·~~~~-1 ·~ ·-: -> · . . 
puede operar;·;depen~derá>considerablemente de cuán efectiva-·· 

·:':J;:. ::h'·~·~:tr;~~,,':-;1.~~~;~fy,tt~~,:i}·~~~·;s:\: .. ~: .. · _:,:¡ 
1

,:. 

mente·sea_•manejado~+y:;¡.utJ:lizado:süpersonal. Cada gerente •• 

debe: ;~f:~¡~~~~fit~~i~~t~~:~;'.¿'~ri/~-ficacia con las personas y, 

como·:se':dij o:¡;J"ánJ:erioririent·e ;''...r"esolv;er satisfactoriamente los 
·: ~: . :~" .. ;,~;:;:~~:·,:;.~).~k-rP1~f#~t~~~-f (.y~~·~:~:~-:~·.· . .';.::_.:·.~:~ ; .. : 

much"os ·y,·variacio"s\•:problemas::que::conlleva el trabajar con 
:-: :· .. ::_ \)~ .~ .. :~~~1'Jf .. ~;*~1t););~l1tJ~'.\tlr:;::;: .. (·-:-:: ::~:~ -· -~ -, :, · - .-_ ,~ 

ellas.· -·Esté'/ asp'éctoc•·deFpapel·'administrativo es el lideraz-
---·_·._: _: '·; ·. ;-.,:;~~~;:~.' ·.~? :f'/.);;~~;t~\!~i;t._t~ ~-~:t}~:~f'-_:-,~;·::_:~ :_-: ; 

go, m~:d~°:·PO,t~e'1:}c~.1:Llt(s.~ .co.nsiguen dichos objetivos y un 

térmi~o~ q~~·:1:i1~~'ff i·~~~·~~~·has cosas para mucha gente. Hemos 

:::::~~·forr~,~~~~~f ~i~::~:::::d.:::e::::::º d:: :::::::g:e:s::ª. 
" ·-v-.~ 

lidad/~~~~~~?Y~.6~·5· si~ perc.atarnos de ello. Modestamente • 

entr~refii~~'··al.:~•t:fa~~~·zgO; como un elemento que está en noso- • • 

tros; en ~Üí{~.F.~i~~s~st:e~a .social, el cual no está bien deter· 

minado y lo~ vem_os c:"om'o" algo especial o m.ágico. 
·:.~' 

:": 
, : < ·~ ! ; J," • • 

Cua~do .se .dic~',~ét1;1.e se dirige personal, es que se le es· 

tá comandand~ o •dii_ig'iendo; ·_10 anterior conlleva dos funcio· 

nes: las fÍ.mcion~~-. intelectuales o de administraci6n y la de 

liderazgo. 
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a) Importancia. del liderazgo.· · 
. ._;• 

(~: ' ' -

y ,..:::: ·:.;,;~~i~Jt~g¡,~,f~:~:I;;,,~~,l~;t~;;~~;¡~'¡;· l:::: 
sigue a partir-·de:F'ra·,:,segunda\Guerra5e.Mund_ial ,:¡y:.;_los.\análisis. 

·· . ·: .. . · , _'';e:- i'- ~- ~,·~§{•.:i:':-.t-'f'ffv.í¡~{?.·~\f ;~\~~"?1 ·, .:·; ',' .. ~' :·:.;./··!~·· :~:j\ ·;~¡ ::;\~:?i~::t:·~·:\~~~·!';.~,~;{~: -: :i'~:: _.:<: !0]· \: ',. ,: • 

hechos en los··que·:se\:han· .. descubierto un.prome.dio'''de:c2kes.tu-
: ; ·· •· .;·~::~:.:· •• :·:~;}:~-:::··.'.,1·~::~1:f;~~:füA~3:D1t·~=Z':~/f,:U¡!t;:l¿;;~~~;-~_~;{~~:~··:!~~~.:;:t. ~1~~~: <::;\}{~~-~;~:/\:. · ~ -~;· .. -. :·· i .:'~- -: .. • ·:· .: 

dios. por año :desde,tJ,930;:;.a·:;,¡.1939 ;_Lcon·/una ;p_rog·res.1_on(ascenden-

::. ·:.::·:: :::,:::~~l~l'f !ii~ltili~i\~~~!tf ~i~L-
c l inado en. años rec.ient_es.,~:se:,.pu_ede'•decir);c_on:;.cÉ!r.te_za:que no 

· . .·'>'·--" <; ~-~-.:~:·:·;: ·:::-;.;_t,>.;) /{?:>'.~;,;~~--~fi :-::::~r;::";~_tt;~~}'%;i::~-,': .;~:~;) );¡-::~;;'; Y.:;:d~~~./ ·~' ; ·,:~- _ \},":,, , ·~ _ 
ha habido fa 1 ta, de ~spec~lac~~ñ';\t~~ría1~\;inve·svg·~ci6n •en ;; 

el campo· Podrían.; ~n~~it,~[fr'{~;if :,~i~e,1~~tJ~:~Bf 0~I~t,:/;i~;fü,~.J{~····•' .. 
chos estudios ·e imre·stigaciones·;,del~di-der_az o,, > ·roposicio7-: 

nes de muchos mod~l:~;L·C!'''..)~.[;.f;_'·'t5rK . . ,::¡~::'~~;~);•/·• 
~ ' : {-·~'! '· .:; .. _~ :· -
';: .. J:.:~ .. :,. "·;:.,:/; ~ :;T .''~if;~; . .-~ }(;'i,r :..,:<-. 

::::,::::::::::t¡;t~l~iit~1~ i~~if t~i c;;,1: · 
inadecua_do .de _::foriin.li'ac"i'one·s·'-[5enc1' a . mples';· creer. en ton-

- ' .. _,· .. ;;::.>.·:~·:~:~~~.(~~--~i:7',;·,~:~~~~y,~:~i~(::,~~~.~~>f~;{ ;~~:';~t~f~'\;i?k·'.t)~~~:'.~-~-:·;,f \:~~::~.~: ·. ';,:·:.:::. -: - , ' 
ces que_.· se, puede(::lograr:(ef_ecti vi'dad~,ci.:ruria'1.al ta"moral simple- -

: - · ·: :r>_; ··~.~~~~~i :.~~~i~- (~~~~1F t:ittdi:~Jt~1~:*-}:t~~1;~t~~~fl~:J~~~~~l1:·.;r:-;:~: .. , ·:- ~~; ~ · ":.: , -· · · · · 
mente proporc1onando?buenos)l1deres;e;a, _una _or.gani zaci6n·, lo -

'. ·: ::: :'. ·_ ··;~/--?.;;~./.;t:.~.~~-~;(.~~;jJ{:'.::~:~l~~;:!:.c'--;~\~"~-;··~~~;~::-i.:').1,)~- '.-:'.' ~; .. 
que aGri prevalece'"-en>:algunos:::gerentes, podria parecer dema- -

siaa~ i~oc~~~'.r~~~s:~~i.h:~·;\;'.~~:/i~~¿' ·~u~iios ··hallazgos con respecto 

al tema; q-Ü~dii'~~·o b~i:~f' fa~a's 'susceptibles de ser Otiles. 
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Pero noobstantej exist~ gran interés en seguir inves--
.:. ",.' . . . ' . 

tigando tancompl.ejó .. c'oncepto; ·.:y·'esto se. nota en tantos tra-
. - '-'·.-···,;. 1::, ,. ·. 

~[~:¡:¡¡¡¡¡¡¡¡i1t1f IJlll!~íi!ll¡f~~¡¡~¡¡ifllli:i~ 
·dudar de que.:tarito '>ló_s,'(académicos ;1:.-'.como··:1· 'mbrés'.¡de em- ~, 

presa,. co~.~~?.ti~f(:7Y~;.~~~~~i~·~~~}~J~~~~;~~~'.~~fi,{~~~~,;~~~~:fdaJ de. 

ser 1 íder• ·es ~:f;a:;orHmportan7··:n eldéiito e~m~?sa,~ir:• . 

. A ,un·. gere'n~e 
•',;,, 

.,, .. 

persuadi'r 

fin idos. Es. el •faetor\humano.:..eT;'que.: h:ace~ é¡ue,:.un•:g:rupo(se . . . 

::":::::º:.:·~~f ;,J¡~,¡~tj~if t~f t~~~¡f ii~~}~tE· 
de decisió·n. so·n,.-cpmo;;capul·losi durmientes',:Ochasta:¡;que.·;el: l 1der 

l ibera e 1 -~~f,·~~-.i~f J;¡;~~~i;~t~~~~~:~~f~;ffii~~f ~~~~&~~it~~ii~.»~-~~~: .·~·i ~i~ ~. 
los obj etiv.os :' , Es~~jsigñi~7c~~o'~d~·staf~\ .eF:papel •del·_ lide- -

razgo en ~i' l~~~f: •• ;~~-:~.~~.~~~~~~{~;·~~rx~~'.~~~~-~~~a~i~ri~'o,· las c~a--
les son más: ruy.~arias;,"elloi:sugiere la· 11berac16n de las 

capacidádes. · d~ii:~i;r:~';fih¡~·~·~;~·~~ ~¡ · log;o de los objetivos 

de1 grupo y ~e -reU~i~:~; éon .e1 objeto de un sistema e 
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influencia en 61 ~ue·resalte~l papel de.la persua~i6n . 
. ···.· .. ;: ·.-·· -_ ····_.' . 

Uno de los fact~res inlis , inÍpo~ta~tés ,de. mtl~.h.os . trab~j'ad~i:es -

se refi~r~ a sll•'c~rif't'~ri·;;:~.:~~ loadeé:'üadbdél.lid;razgo:··· de-

:~~~iltlli!f !~liJ.!l~!~~¡¡~f :i~t:~!~11!\!l!!~!~;i:~~~:~ 
que· la de ser ;di ~illida por gente que se cons.idere inc.ompe- - -

tente. 

S6ló ahora,",en~momentos·en que los •grandes cambios ame--
. . __ :- .;•:·- __ ,_'-:. ·,- ,- ;_. ·. _·_ .. ·- '.',·.··. - ·:-- -

nazan quitar.tc)cia.'efibaC::ia ta~to.al'.ll~o:ck recompensas como . - · .. _._. , .... '·. - - ·' ._, ··,:, 

·de la coerci'6n~~J1~s e,~p~es.~s ~~tán'dis~Üestas a considerar -

:::h::·::·:cJif ~;~tt~~~itii~f [¡~·~.:~::.:'.'"ª'"º"'º 
En ei' pasadÓ'>'1:~1ós'j'g'erentesN.tendi.an·,a· ser arbitrarios . y -

ª~ to~x~·¡.~~f if~~~J:.~~~;J~~t~\~4~:,~~~~J~~~lf~~~}{~ubordinados,. ahora 
este· tipo~dei~l'idtfr'azgo:;•'.ha':si e1:hazado. '-La historia nos 

-. r: ,::_,~·-+_-'.·>·f~"~'.:~:~::'.~~~tJ~;:~~ti:~:J~~-f.fi;~: ~t~\;:;.:·-·_ . ·.:· :·:~:- ·:_· ' · · · · 
muestra c6mo '.,e1;;,.p'odifr~:.'disminuye par'a". lÓgrar la cooperaci6n -

·:; ':_-.. '.·< . '.~;~~-~/~-~.-·~:~,'.:.:0~~1~:'h\;~.t%'·.~:;~;ii}-7~¡{f ~::. ~.·,~~0~}:.'~:?:~:: ' .. <,-!, 
de un trabajo•jccirifuíi:t'éi/orgánfzádp;'~.'Y.'·.cada vez más cuentan --
. _, - ·: _: >.. _:/'.: ·, ~'.·~~:;).ft·;~?;t:;t;Yi·~t;i~1.;~: .. .-.::¿f:i~~;l.~;f.;;;;:r,~;rt;_:;.-i~\·-?:~:,:· _-. , · · ~ 
las. me.tas:de):los.•.,par,t1c1p_an_tes:.1 0,:_del grupo; igualmente nos -

• • : .. _ .... : ; -,. .:,'( ~ 1-'.::~~::l:..~::'1/.;;.~:~\~t~\~.w; j .. ~<!':~~!~e;·-_.\,.:·: -.~: ~_:.:, 
ense!'la c6mci" el:.:·emprés'a'río. t'radiéional basaba su conducci6n -

.-. ·-~~1·::-~ :·~-r .1,;{/:,?:~~;: .'! ,. ';;' ...... "', -

en el st~tus', q~e posei~; en s'us atributos y privilegios. más 
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que en sus habilidades o capacidad para guiar. 

En la:actualidad la gerencia tiende a ser más"indepen--

diente y '.educada que su predecesora; demanda más considera- -

ci6ri e~· úi~ r~l~ci~nes ·l~borales y formas de liderazgo más -

~oÚs~ic¿i~.'\ Ei· h~:iÍibr~ ·acthál amplía cada vez más su rango, 
· ... : . . ··.': :.'.' -·~·-· :.;.t::·. 1 "_ •• : •• • .-..~~;:·_:-.J.'.c .. 't/.'.·~.:: ¡J_~:,_·.-.>._:}•·>:·,: ·.,' 
de 'preferenéia~ y.:'exi:>eétativaii· . .Y ;evoluciona rl!-pidamente hacia 

:_. '.:_··! :-:..>>~~~. -~·~- (:~:-.. ~~J~:-~:-::~:.·>~::::;:x;:;:~("~;f_-J?l;'A\<::s._ :-
n.\levo.s dese~s,~ qu, tiendell,;~;,.co~.cr~tar valores humanos cada 

·vez má~'.~l.~r~,~~-~}1rto"4i{''~~~i'i~-7~~~~:r:i~:~.~.P,,ºr parte de los gerentes 
.a ."áceptar ··e·s.tos{\_cambiós·; _izá'.s-,.'.:l_a·•;explicaci6n se encuentre 

•o<r: l
1

::i~~~f Ji~~~[{;J~~-f ~l~~i~L~;ddod' Crm -

.los gerentes .tradicionales":"que•::cuando:•el ':.trabajador se rea-
:· -- . ; - ; .. ~.:,_,-.:~_-;:'.::~·,;:~-~~'-\~~;?~:{'~: ·f::;~-~{J:-.~~~~,;~::;~,::):~\ ~/z~¡~·~\;\: .~.- _-

1 iza ello.~ocava0la~aütoridad;o~abdican a ella, esto es, que 

si renunc~a,{ ~1~· ~o~~:~:~f ',~~~~f~~·~ld:· ·minan su autoridad. 

'-· -.t :' -,:_::: - >' ._·;,:; - ,-,;,· 

Ei. p~der· y :i~· autoridad son cosas diferentes y la admi

nistraci6n',care:~·é··d_e:~'od~·r,· o por lo menos debiera de ser -

así. 

,' 
S6lo se ·tie.n,eil /re~1»onsabilidades y se necesita de auto- -

ridad para afro~tar\s~~ :f,e:~p9nsabilidades, la administraci6n 

tampoco tendrá '~r~,~¿~~~~~i;a:~ p~r su rango, ya que existe pa-
.',:,,.,1,.-·:,. · .• 

ra cumplir una f'hn'c~i6~; · lograr que los recursos que se le - -

'íESlS CON 
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han confiado sean productivos~ Entonces la administración -

ejerce autoridad, sólo en la medida.· en que rinde.· 

. ~ ,··. 

:::·'.:::::. :~::::::: ,::~::;;.:~t~~t~~f líi~~~ij~~~I:•.·. 
fácil e 1rrespo11sable. El.''trabaj ador•:'débe''{esfár·:;:e·m,·condicio

. ',.'_: '~·.-.·:·_~ ~/;: ~: ··'. :··:~.}~ :·~_l~1'~~~l·,::~t;/~:t~l~~J§¿tt~;J-;_:~~-~ii>~~;}:.~~~:(~?(.'..:).1:<;:_' .. . :. : 
nes de que el gerente :co,noz!=a;.'su;p_rop.ia·-;,tare~a:;:<.y:,•,t.r.abaj.o/· 

~·- ' - .·. -. .': :.:;; -. '·':.<-· >·--·, ;._,;~,, ;~;1<<. i~~,:/::_:~?,\,>~{,h:~~\;?·~·:;~i:~:~/ fgf,:-~\~}}~:~:~.-)':~::~\'~·ijf:(t';~~~;: ~:r, .. :; .; :·· ', ,·
porque, nada ·socava.;;tan •ráp1damente.:;;la;imot1vac1ón?que•'<un: ge~-. 

-_.:::·_-... ·e:· :._ / --- -:-¡-;:f.\ ::;rM-?~:~-~'.:<:::~~;;~-: ~::}~~~,;t~)~~f~?~t~:;7~?;i~=~~.s;~~~~f~}~1;.:.t~_fü·;:r;~~r;~~;~t-! !~~~~:E~i\i\ ·-~,/:· _. .. -
rente inepto,. las: p_ersonas•,:tienen'.¿'de.r~cho•j de:::recl:ama:r;., serie- -

:::.~ .::;~-~~i~~i~!f Ji~iili!!i~l~~f~i\~~~;;:::: .. 
ma ·la responsabil1dadi\de;'.'sUi.'.-prop.10 ;;_trabaJ o :,y .. , desempeño. 

· . . . }.;ii:Mt~;~':{~: . . . w*;'I~~r)~-i·t~~-~~~;_;Ji;.:J;-f : . 
Parei:e .·ser'.ien'toncesXque'.jtli(taÜtoridad'se 'está separando -

. - : ·< ·::::·: F~l;::.~~.~~:f~)·_.(r;!;'.ti\nfá\i:~·,ri:_.~'.-~r'.t~:~~~·~.i_:~;:i~}.I:~'.t:~i}:-t\~t~~~:~!1(\'/ ;, ¡; .. ~_·_;,.--)~·:.:-_-; ·~- ·· · 
y tendienfº.~ 1tac}a . .' 1 1~'.·i'~ceptaC:16ri';aé~';subordinad°., . dejando de 

~:;.:· .::::~~:~~11~mJJiti~ii~{1'.~~Jl~li1¡J.:~:;r::::r:: 
dinadós", hacen··;que.;'la':•conducc1ón:•Se/,1dentif1que ·con {el lide-

mgn • · · :· J;;x ;e -~Wi~l¡.~-~.~.;.¡~.¡:, Wf :1tf ~~;;·· 
. '.:~~>-~/;;;' ~'.,->1:.,.·;· .· .' ';\':}.'..1:.-'.•; ·:.. . . \:·: ,'(~;-~::-.\:; . 

Una fuerza:~~ .,tralrnj o, responsable iinpc>ndrá.• ai tos están- -

. dares de rendi~len;~ ~:·."p~:;o '} d'.i~~,~~~,~-i~ ~~e un sindicato clá-

sico no preslonar~·como -~~vers~rio, sino cooperando porque -

jugará en el inismo equipo, y por ende pretenderá que sus 

TESIS CON 
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líderes se ajusten a altas normas de desempeño. Finalmente, 

logrará qué el~trabajador se realice, exige que los gerentes 

consi.derén :_a·: la fue~za de trabajo como un recurso, más que -

un probiellla;·~i'i'. écisto o un enemigo al que se le ha de inti--
. . _. ;;".t .. 

Puede preguntii~'~·fÍ:P•;,~-é~u~ 1ma organizaci6n, cuando ya -
~. ·:~~-: .. :: ·'. ~'.-~:\}_;';i,~~;<<~:~}'t {'.)~-:-~::·: _- ·:. ;: 

ha llegado: a., la madure.z';"'.necesita· de líderes? Esto se puede 

contestar dé:' ~ª~~:~~:1~-~~~·~i;·;. ~~r ejemplo: 

.. ~-' ;;;·_/;/~:-- .J;'/, 

: : · :::o{!~i~~!f ~~t: :·::::::.::. 1:n º:::·:::·:::_ 
~io~~----~~:~~:ªjf.j~~f~~~~h~ión. 

3. El estado-: cainbiante de ·1a ·organización, producido por 

las di~li~Í.;~,~~:;,~~~~-radas de las varias subestructuras 

organi'~~ti~ris:·~ ,. 

TESIS CON 
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4. Las características e~peciales de los se~es humanos -

como su}etos . 

.. ·- .. ·;.;·:-., 

1. - La impe'~f~cc:;¿~.{:~;;¡ :diseñci o'rganizacional; 

;.;_,.:: ~-· '.•' . 

. ;~ "" .. -~ ·-·:,'.-~'·.; ;,f~~:~'.:. :'(-~,· '' 

afec~:d:r:::,:;t.~~~~·~l':s·¿~: ::s::::i::::~t~~~: 1p:~:: ::e v:ual-

qtiie:r sHuaf.i~n/d:e1'·estado que fue 6ptimo,:hoy puede ser to~ 

talm_ente:.1,ry~~~:g~·~~º· y si no que la historia haga referencia 

ala ,di\'eAi:1a~··~~·.é~dheres de empresas que no logra:ron · 

responde; -~~~·~:~~-~~mente a las demandas .cambiantes d~l amb¡en

te. E~.'.~~k~ _;~:¡,~:~.¡~;es •donde .la. adaptaci6n requiere de una· -
'_ ·.. . •. <:.-·;:'. >~"}-~·<\:~/·~~~·'.-'." ·:-,;:> .. ·· ·1'· -

•Capac1d,a~ ~~"'.l'.f"!t'.\-,:'f,ª•,Y, creadora, más allá de lo que pide el -

reque.;.imi;;~~ti'c;·~~·í:.rol o papel desempeñado; se necesita un - -

liderazgo ·d~ p;i;ne~ orden.' 

TESIS CON 
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3.- La dinlmic~ interna de la organizaci6n. 

; -·:·>, ',\_'.-; ~ ·~,;'.~~,;· ' .. ' 

!!..!:l:.· ' {::'. 
;·¡. .: -; '~·.--

- '- -;~~··: -~·,_,_!!~-,-. 

Las mÍ:s'?~~.personás por no s6lo pertenecerá un mismo 
~:-,. 

sistema trafn)_ccins.ig~~citios ·aspectos que l~ piden energía y 

satisface~~tíslie¿·~~icl~des, yello trae cambios en su con--

ducta • laborÚ•cÜí'~ ~~ed~n· r~mper.los•:P:~ntos de conducta exi--
, .. . . ' . . • >·._·f:1;-\ ;/:'· ·.: '·· 

gidos por la empresa; por.io trinto s~\n'ei::esitará de alg(in --
~ . -... - - . ·--· .. · - '.: <..,_~::~·:·::; '.::~·~·: . .. .. . . . 

tipó de. cambio éomplcmen~ário.Y:,•,adáp.ü:v:ci'; ·euo es consecuen-
• • < •' •", .:""·.~ :: •>, •. · ,' O :• • ':o ",' • • ' f ·:\'·N,~t:;/:)~'.\\::;•l_.,~;:f\, .. (:,:::.~~~--·<:;'"" ,• j:, ~ 
cia de. 1.a experiencia de la :mis11111•1 gent~~';que madura, enveje-

ce y asimila la vida que. t~~~;i(;+,~~~:~ .~:p~ctativas y ten---

TI:SIS CON 
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drDn ramificaciones·org~nfzacionales distintas a las bases -

actuales. Si .una persona:influye'so_bre s_ú pa';}el para satis-
• · · •• • 1" - · . · · •. . ·• .>· : e d • ,,_ • ••• 

facer sus nece~id~de~ ;·.!pr6:Vó¿i:?":(ú~~ :21~~tá'.~6~ducta organi
•. ;::~.;.:':.~~-~~.'· ;,1', .: • . ·¡::~:,~.: ~ .. '. :· :." ·,;·;~. >··"': 1 ,! ::.?·,t."· .··)· ·, <· 
. ·>J.' ~,_,;:.: 'i >. .; :~ .. ~; .. :~ , . ., 

. . '". ">'' .. \~ ·.~.;>.:· f;~·~,!~J. ·, 'e-·,- ~·~;,'.ff ü~;t: ;"<\." 
·~\ ''''.~}.':.;:~:-h.'.<'¡ :.~~- i:.~.:;.~-' ,•,·-·-,f,,,,,, 

zacional. 

,_, '· ..... -~): ~ ~ .. \. ~~:~~~\;;:A~2~i ·: 1fS~; /i~~:t~iiJi~~;~.;~~I>·~-~~~/:.-·.· ~ i.'\ . . 
Deb:Í.do.:~ todas;~:estas;:razones";•.'la·"·en_tidad fu11c.10nal -ante 
• ••• •

1

' ,; • : :J¡;!'.·:_~T::~f~;+~t¡f:.~\t:~~~·~.;~.~'.<)~'..'.\.;t::I~'.·f..::~~:·;ár'.il~~;~~~~~~:~\)?:):}: :.: :·:· ·.:\::' ·: 
continuas ;demandas·,:de_·;_camb1.os:;)sistema:t1.cos;--y,frente a_ la. - :~ 

; ;:: ~~;:<-.. /(l~i'.'. /. ~~;~~'./.:'~:j:::_{);;<~·::l~~~r: ':):(:~/)·.:.~;< ·" ·1j.:f.',~:¡'.;;\i~~!~;;":t'.i~:;;:<~·:ht> !>'~·~<.',~c.:·.: ' '' . . 
con t ínua n.~ce~1dad{~7·~9tivar;:1a\'.c~~d~.~~a·; ~~~ ·s~ ... r~quie~é• d.e 

sus mi e~~ j~;~ :·~;i;;:~:~~,;B~~t;fa~:~~~~f :,~4~~~:~~~~t>t~~f ¡t:,~ifa·:~~0~ 1 eme n·~·'. 
tan y ayudan;·1_•;pero'.\son' .. exclus1vos ;del':ó.s_er¡;)iumano·/'.;los, proc·e·~· 

sos : de eF~·f:?~&;'.z'.;~~f;}~~~;;f,~~t{f t~~Y1!!~~1 ~~~.~~1f ~iif~i{Y~~t? fa· 
adap tac ión;'m~~:IJ~'7Y,•.l ª' p:oll iedad,i d~ , ; ,ª~aj ar .. ctif.nd<),,s e: ,está.·.-

::: ':::: ·•.;:j.!t~f ~~!&\~I~·f ii~f ~~·i1•11~f TI;··~•¿i.~~.i;•~c•.·····--
. ·.··.r::·~·¿,,_ >/.·~·. '):·~ \1 ... " 

c) Enfo·~J~~ d~{, {h~;l"i~g~; 
•':o·• ,·\· ''~:t·:1 .. }-\: ·.,:,.~;<:"'." 

·._(~- ,~:·:~:~·,, :;/:.~.;·_':·~·t ~: -- ~' .;. . ' . ' . 
En general 'lás··i'nv~·s'~iga~'iolles:ha~ pasad~ por estudios -

basados en :~;~'¿•.'r'~~~~·s~ Ac~~l ¡daJ~s .:i~;.~~-;;~:~~s::;<lE."~> .1 íd,er ;; . en. 

- e 
1 

c ompó r¿~ i'~ n'~~\:J~J¡ h0t1~s'e.::.·_;ef :s-'.-t/u,;"df pi;;. 
0
o''"rs;: .. -._-.:m~~sá:sJ} ... ·1_·,ªr-ei 0c~51~'e,n~"0t be>rs~;e_;:.•m\u~~ªe,'s5:t>rsaint~ ª_ -e 

cienes d~ .J.Ú~}~_?io'f;;,, " · · . 

una tendenda a' d'e."sir~~-fi~:~,,1_ .. :.·~Á~:~¡~~f~"Hfá::1~:si~:;~~~~ me~iante 
·¿:,; 

Se afirma que,lap~~"e~'i6n·d~'6i~r~·os.rasgos permite al -

iES1S CON 
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individuo representar el papel de líder, así estará el entu

siasmo, deseo de superaci6n, inteligencia, miedo, etc. Los 

estudios y sus resultados han sido heterogéneos y han demos

trado lo inadecuado de este criterio y, por consiguiente, -

han sido duramente criticados, porque prácticamente estaban 

reduciendo el liderazgo .. ª unos po~.os privilegiados. Con 

ello, no se ha querido.'.negai< que: diferentes 1 íderes posean -
,~- e,; ;'fi,- '. -.'. ~. 

nada en comCin yi·,PºI" E,~·de~1 1lo'.'pode.r' listar una serie de cuali-

dades ~ •• ~~~1#J~~i~{ii~~~~;~:i~1~{~~~i'{~~mp0oco se garantiza que con 
estas ·:cualidades;;_s·e~!clJegueiCal' 'iid'erazgo efectivo. Dicha 

-·· · · ~ . ".. . :,_~4:-7t:;~{:,:'¿?1::"~-~i'.~~'.:, ~~:·:~~_.;(~~:c.~:'tii;,:7:t'R;:o::;·~." 
teoría sostii3ne"'.adémir5·~\q'ue>'gracias a la posesi6n de dichas 

.- < : __ >~:·y-;\~,;:;\; ¡:~;:-:1}, -,~.:~;;l\:~~.{_;.~~};r-~1.,,7¿~P-: -" 
cualidadés;,t'é'l2dídé'r{estará·¡automáticamente en condiciones -

~ ~-: .. ~ :'. ~, >-:: ,,'.~~~;~1_}:~1~t~.~-~{·:\~:E~5/ .1~~1\tS~~r~(~:::;~ 
de ejlfréer, el·~·li'derazgó~~i(luego ·supone que el liderazgo es - -

:::: :~::·~:~l~¡~f !~~~~ll~:;:;::::::::::: ::::::::::: º::~ :-
n li.mi ca. ,,...,., :·/ 

• ¡ -· ·;,_/ :·:;~ , .. •• 

No .ob·Stknte· todo lo · ~nterior, algunos estudios han veni

do a m_ostrar una correlaci6n significativa entre efectividad 

d~l lidera~go·y los rasgos de inteligencia, habilidad geren

cial, iniciativa, seguridad personal e individualismo. 

- EL ENROQUE DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDER. 



Un• informaci6n más reciente sobre el liderazgo se ha 

relacionado, con los .patrones de -~omportamiento:del líder, 

,'. "t ,J~,Jj::::?{~:,: . ' " '",-;y;~,',-<·;:< 

13 

I .. . )·-~;:.;'.._~.~-~--,;:·:~t:r<::~~-::'t,/?·'. ·~;>"". ,·:,;·~:t ·:.:-:~ 
Un gra'} !lnúmerol'de_;,es tudios 5¡;·. ha hecho bajo la premisa -

::,:·:: ¡¡¡ !~~;,:!i;~~~; :::::·::·:::.:'.·. ::':. :·:,::.: i :::: 
lisis de ios/~·rifo~uesa~te~iores acerca del liderazgo algu--

·' -'.>::.~ . .::,;~;;;,: :',~:-,·!'.~,; .-~>·: ·:. ~ .. i ' 

nos autcirés'c_l/;:•e.xt:i:aen un' 'conocimiento práctico, lo cual nos 
- . . <:.~-- ~- ··>:.~<.:_;J/(~:~,/t'.)(;.:. : 
eleva ~ac;a\u~-,nuevo enfoque que se llama teoría compuesta -

del Üd~~;;z~'.;:~f~:~~2\o es más que la combinación de los tres 

enfoques 'an't:'~'i'i'ores. Se basa en que desde el '!>Unto de vista 
;-:.-¡·.·:'< 

empres_ario ser:ía peligroso creer que cualquiera de estas 
.,-... 

teorías des~lace a las demás, a pesar de ~ue las pruebas más 

s6lidas tienen a confirmar el enfoque situacional. Dicha 

Basil, Douglas C., "Conducci6n y Liderazgo", Ed. Ateneo, Buenos 
Aires. 1980. 
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teoría compuesta del. liderazgo para s.atisfacer las necesida

des de sus miembros ~ los. req~eri~ien:tos dr la htuac:í.ón, de 
• '-;•·l· ·. ·_·',,, ' ' . . ' -- ' . 

tal modo .. qu~ · .. ~_1-~\~Ü:e?.~}S~~~-~~;~~~g';~fs:fr~~;t\~r~·é:oi·r~s~-. 
gas exigidos. por'{ª ~~ituación'~;dada,'/capta~á las,,c~ndii:iones 

:::: ::" :·:1:~"~~Ytf ~t!á1Ifüfa:~t:x;h(;':. ·~~ ··~~·~ ;.~ .• ;~,· oOn-
·_p __ ·:. ·;,~; .~:};("'· 

:· - . ' 

Casi todos los pensadores. que e-~~!'linaron -la_temáti~·a de 
.. , ;·. 

organi z3.ciÓn's6cia1:;:· ex~erim~nta~~n'·la. ilecesi.ciád de•···forinu"iar 
• . - • - • ¡ ' ' - • . . ••• < '' ::~· • ·: -·· :.._ • 

la definición' Cie Ííder,:y e.11••tos.~Ü{ii~~~-ºª~C)~>;sf;:'h'ar1.~p.~rtado 

:::::::::::~;::t :r~~~~~~~it~~f *ª¡~~~i~I~!i~~::::::::, 
an tenorn1ente .menc1ondos ;-...son})os};ogestal tistas·;·.unos· de. los -

:·;:-: .,. -·--;<~,··- '"¡~ : ___ .. .;: -~:._·~:~.;~?'.l.'~,1"/~~:'.:;r.{i~;~i)':'.I~-~,~,{..t::-~-}~:;í/~\,:·_ ·.:\:'~_,,_:: .· -f·.-. ,- --
principales crí tices·· de 'es!e '"enfoq'Ué,";"::ya;cfüej~S,osúenen que -

, .. · -.:: -·; ·:·. :>:;-~:··:,-' ,.,:,:t· .. ~·:.:.~~:)~;.~;_¡/•<1;~:~~tt¿t,h~:!tfJ;~t:·-?j?(.:;~~-:,::/f~D~-> 
la personalidad• es~ m~s·'c.cjue;:Aa,,;~e,ríL:'sum~.;¡de:'~sus.' partes. De -

" · ·-.·· ·:·t ... '.:~ ·i:,::.:.=_;'/;.~,~~,r~:: f:i~·;~~'...; f~~-:~:·~ -~'~'.\~~~~~~~~l:;;f;; ... t#~f,14í:\t:>r; :r:.:,:; _:. '.<;.:, 
este enfoque individuai::::·sef:th·a·n·~p·aifado':;a1·::g'rupal, es decir al 

liderazgo· de c-~~~;tJ~Hi~J-~t~;~~~:Tu~~~~i(I~;;1:Ht~·1·'.n~ se preocupa - -

por tener. r!;lsgos, :in,¡:~ r~~lés 'J~ -~_n::~íder sino que aplica un 

::: •::•:.:;!: l'.~{0~*Í2Í~i~~í~f {t~'~;;i; go •• puodo prmo--

~:.,. ·.''.(::-
:-_,'' <;: .•,,- -:,,,· 

Por lo que existen :V~ri'a.s: ·definiciones al respecto, así 
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C.:arthwright '?:_/, nos ,da la siguie~te definici6n: "Se conside,

ra el lide.razgo ·c.omo,:1a. :jécuci6n de actos que ayudan.a que_ 

el grupo l;,gr.~: sus.· resu.l tados preferidos y a tales .actos 

puede llamlirseles, funciOnes del grupo". .Otros esp~ciaH.stas · 
lo definieron como · 1a persona. que di rige por m6t.odos. P.ersua

sivos y en m~r_ito .n ,la aceptaci6n voluntaria de sús s'eguido

res. Tal parece que .la persona que mejor satisface' las ne-

cesidades de los indiv!duo~ emergerli como ltder, esto pare-

cer!n como que'la.tarea de direcci6n es considerada como una 

funci6n mlis ·ampliamente apoyada, e incluye, ademlis, otras -

actividades distintas del liderazgo. Kast 2_/, sostiene que 

el 1 iderazgo es parte de ln di recci6n pero no toda y Koont:: 

y O'Donnell 4/ lo corroboran. Asimismo, vale la pena acla-

rar que ei origen del liderazgo estli relacionado con el 

prestigio y la autoridad, entendi6ndose por prestigio la 

fascinación que ejerce una persona que simboli::a ciertos va-

lores grupales, la influencia sobre ln gente mlis que poder.-

sobre ella. Los medios diferenciales de influencias son ma-

nera para definir el liderazgo. Katz y Kahn i/ sugieren un 

nuevo concepto del liderazgo que se describe como influencia 

incrementada y es: "Cuando tenemos en cuenta el liderato en 

.contraste con el desempeno rutinario de papeles, nos intere

samos sobre todo, en aquellos tipos de conductas individua-

les que van mlis allli del desempefto requerido y mlis al poten

~/ Cartwright, furwin. "Din!"unica de Grupos", &l. Trillas, ~xico, 1971. 
"J..! K:lst, Fremont, ",\dminlstraci6n t!e la.~ Organi:nciones. Un enfoque de 

sistem:is" H::Grnw-~Ull, ~~xicCl, 19i9. · 
:!/ J\oont:, Harold. "Curso de Adminlstracl6n llodema". McC.raw-Hill, 

~!!'.deo, 1973. 
5/ l\:1t:, Daniel. "l'sicolog!a de lns Organi:nclones", Ed. Trillas, 
- ~léxico, 1~;9. 
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cinl de unaposici6ndada en lo que se refiere a la influen

cia de 1 a organi'za'ci6_n, 

bn, otr~s: palab,ras, ~-~ c~nside:~~ ,qu~ l~· es~~Í:i~·,,del lide-

rato orgariúacion~l-~s-~~x .. ;~llf~fft~c~i,;'t;~:.,:~ir:i4~f}\;~~;~';'~·j-fim·a·_-· 
del cumpl imient'<:> meclinico :de '.•las:.e.indicacfones·;·:,,l'.Íltinarias"dc. 

la organiza.ci6n'' Par'a'.,ia_~;;,~H~\M~~~?~;g~~9J~~~i~~JJ~?<~l~~IJ~~ff~º:•. 
gía de French :y Raven. sobre;:las!.¡cinco·.;,bas,ess_:?eH;Jpo_dcr,.:c¡ue ... 

: : · '. ;' · .. '.· :·· .·:··.:.;: ·- ~ei >-:~~;:;:!:~~1.:~~·~~;;.~;.~·~~::+:,:~i,-~·;A:'3fj~~,:~;}~~~:\k1~·:~-üt;:;;~?f:~:?.;·::~: .. :<:<~· t;· , ., -. · 
ellos· posponen:, por las '-cualcs'i•un'CliderLpuede~.ej'cr'cer,~· influen-

cia incremental a:1·.~on;~~~;Aª\~JJ'.;:~~~R~:~~:~;~r;t¡;~~;:.~~~;~~i~r~ri~0 • 
se ampliarli mlis detalladamente'ten\1el!!'cap:ttulo;1:-I,ll~":':·• .. ·· 

.- . __ .-. __ -_- ··; --M($.-~~~~,'-~ft~í~~~~;~;r~W~l¡·:-~; 
Tomando. de' base·· el ;e:oncepto:·,·ariterior.¡:~:la,:práctica ·;~'dl'li- -.· 

> .· ; ,_,, ·;:: .... ·.~:~·-· -;·: ;1r:« ;\_~~'. ':- !i:(.r_:,_~; .. ::l;·/~1:?:·i?~!.i~'t..~\~;-. 'f~:;;f< ... ~~·::J::;~~\~-:\,'~:=-:;; ·;; :~··: -'e' 

nistrati va. reconoée· ~~·éicr1:;~1'1-edidn~ 'l~i~ec~·~ida~'.;de·üna - -

::·::::::.·~;!~;~~Ji'~~~,i~i~i~~~~1~~~r !1rf~::k:~:~:· ·· 
que cada.·.uno, der sus.\miembros,,ej erci te'. tal' capacidad _'cua:ndo -

'-~'·--.. ; ·~',:<.:;: .. ::·.·:,;-\::.~.:.'.~·\:~.~ ~-·::~~;-·; fit1~,·~- :f;;;~, ~:-: ~{;((~(·:~('.i:°: :~i~J;·~·>.::>::·· <·::·;· ;·· ·: . -.· --~ .·- . 
la ocasi6n-.'surja·:;;:,;.La>'•gentei,t'iende :·a.' seguir a aquellos en 

~--.<:/ -~·.i;: _.·:i-.·::·~~:l::,) f::~·,:~:~~~:~:~!.:~· ;·:;~:i::~.;_:::~~~~·:::?.~~~::,:·-;1~:··;:·.- -~·:\· ... ·; .. ··. :'. . - . 
quienes: ven cÍ.ma f_orma·;,de':-:sa tisfaéer .. ·sus· propias metas, y 

, ... " :::<:·,· _:::. ;,_::i_~~----'.·;/;::.::>~~;,;.·!;~,;~;~:~-:~:};,~~~;-~·D;tS~)f~:~~:'.~--. ~?<~;- . ...:.- . ___ · 
cuanto más. en,t~e~~aJ~n;tadm.ini'st~l.ldor o gerente c6mo estimu- -

lar a s~s s~-~if~~:i~~f~~:i~:r·~~iM~~-~ es~a comprensi6n llevando 

adelante sú~ acci~~es;';_Pr?b'l.lb.l~mente serli tanto más efectivo 

como 11der; · <¿nt~.~f~i~.~~f ~~~·.firO:a ·que el liderazgo estli re- -

lacionado conº el.pre·~~:~'l~io-:'y la autoridad, pero ademlis de la 

capacidad, la compren~·i6Íl e imaginaci6n de una persona, que ·---.... 
TESIS CON 
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de la fuerza coac,cional que desea, imponer. El liderazgo no 

se impone, s,e gana, ,es una continua función creativa que 
'.:- ·:'· .;,.:,. :·' 

conlleva, la•,'.api;e.~iac~ón, de los medios dinámicos internos y • 

externos. d~/1~~ ó~ga~~z'~ción. 
i -.~5;· ~:r.> .: -;'· 

'' 

Si sé, trat'~ra de: ,c:onte~pf~r la enseñanza del liderazgo -

deben cont~;pr~+~-'\~s teorías y el conocimiento con respec-

to a .la -~~~~~~:s;:it~,;i~.if~:'.~~~los. Idealmente el líder-miem--

bro poseé alt;";in;eli&,~n'c:ii:L:s?cial; hace contacto con la 

gel1te sin; ~~~~~NJ~f~;~~~.t~i~\~.sc:.~:so conocimiento de la conduc-

ta humana.;ª':ll\e!1~~o:{~e~~,r.i,ni!11!;7ctue 'la dirección incurra en 

esas ~anfr~~~~~~~~J~J,{~~;~!~~J\~;P·frr que el liderazgo eficaz 

en el campo,_empre~~I~:··:;:no,\e~~ge:que el administrador sea --

psicólog~, .Pe~ci')~(!~~i~~;-~Í~~l;~~~nocimie~to necesario de la -

conducta huma·n~, -~)JeS,,::~ec?se'. quiere que la dirección y la -

administraci?~.:'.G~~Z;~t:·~~\~~~-,-de la mano. La dirección empre

sarial efic:z ·7~qui.~T~ una adecuada percepción social, y 

como 'ést~.e~' ~l;~i~~:¡;:~nt
0

ci·blisico del liderazgo, es necesario 

adquirir \C,~6ii~~~E;i~'~kt,cfr~fidad ·en esta área. Algunos se --

preguntarán)~iff~~Üi~~tt~ o ;adquirido. Tiempo atrás los psi-

cólogo•s, ;~~ffr~~·~?~2~;~t1/'·?~'rcepción era independiente del --

aprendizaje ¡\':l~s .. :~ .. st.~~ios 'i-ealizados indican que la percep-

ción es una ,ii.í~-~i6~'.Cie ·lii experiencia y que por ende puede -

aprenderse. . La 'g.ran .. tendencia a enseñar aspectos de las re

laciones humanas tanto en las universidades como en la in---

'YTSiS éON 
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dustria confirman lo·antes expuesto,.y así la instrucci6n -

formal vendría a. perfecc;ionar la ;ercepd6~ social y .13: sen-· 

:::~:::~:n:r::·::1: ";:r::·~-i~:!::~-t~::~t~·r:::°.~g:t:'.:::.~:e::~ª•···-
que su unidad fun6lolie;•b;i~.;wy;'/~·;·~·6t~ri6 :~~la~~/ qi.i~ ~j_: i:i.dé:. ~ 

•:_'.,,,-,.· . .'.::·"··,·- J:'.:1 ·;: ' . ~>:..:- :;-:). ;, . . ·.· ·,: . .,. ' . . ·'i 

:::::r::. :· :: ·.~::~:;~~ll.~~~¡~¡; i;:d: J::· .:f ~.~;~f i :.; •. •. · 
··· ::::.;·,;t~ttI1~l~f ~ .. J.~Ji;;~~¡;:t;:¡i~it~~ili;f~::, 
rentes idiosinc;raciasy;,de'~.sus)'.subo,rdinadosp'.;¡¡s.up~r.io.r.es';' y, la 

: -. :: ·, · _- .'<--:_~: ;-_;::.:~ ~-:i'-~·~);¿_{;f.;~~}~:,'~:::f~~~:'.:: · t:~·: -~> ':;·.':l~~>i~Jf~~· t_:~~~~:.::.~Z~B?t.!1(;;~·~4::~~~i~:?r1~;\: ~i: ~":/}? ... -? ··-_. ::. ·:. 
índole de.: las· si tuaciones''.'a;'fin<de'\actuar·'deF;modo',:requerido . 

. . >· .. , __ ,:.~. :~ : __ -i~·:;~\;:t~~-;/~41T(--1~;i~~:1~·~:-~~~-!fr~:f~~~~-:::-~::'-i~-;\)~~\~f- /:{::·:~ //f~ ·:-:..<·,·.~-'.,'~;:.-~;: .. _.:,º.''l.~···-"~:'·"'·· · ·. ·. 
pero el.'lide·razgo'¡debe·:,;contemplarse'en' su justa perspectiva, 

debe ejei¿.ii~;.·5~; ~~.;~ffr~·{~i.yi!fü:;fa~~~i¡~~ia ~s i~d~~,a~ien~ -
··:. '•. ',: . .. ·:·'. -'. ·;.:.~·:· ::'··":'.; ,.: "·',":'·:·· :> . ,. 

se le puede': c'onsidera'i·. aisladamente, sino dentro del cuadro 

mas co~plej ~ d~·'ia. íidci6n gerencial en su conjunto. Convie-

ne estudiarlo pero.no debe olvidarse que no pasa de ser una 

de las muchis variables que afectan la eficiencia gerencial. 

B.- LA GERENCIA DE PERSONAL. 

La funci6n de personal (entendi~ndose por la entidad en

cargada de los recursos humanos),,que en los Oltimos afias se 

ha convertido en otra funci6n principal de las tres que ·com-

TES1S CON 
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ponían las funciones fundamentales de la empresa, a .saber: -

ventas. prodücciA~;y finanz.as ,,ha nacido y. evC>1.uc~o·nado en -

determinadas co!1ti11'g1úú:ias !Íis.tóricas .y ·b~j~ el· flujo de su-

º''°' que .~1,~:;i~~]0;~0~t~~{:t;X' · .. 
El :Pr'oces'o)de ;.e.volu.c1ón ~<;.especi.almente en algunos aspec-

tos se ha ~~:~~;~~~¿;~~¡~:~4!.~.~;::,J~~l~.f·~~'.ti~J'.C>~{~nte de un país a - -

otro. y ún·· anális'is.'.líistóric:o•,solamente tiene sentido si se -

refiere a exp·~.;~:':¿l~s'. b:Í:~·h ~k~~;c\isas limitadas en el tiempo 
;· ~ . : ,'\ ' ·, 

Eri partic~l.a~ las naciones ·que han registrado una evolu

ción más original d~ i~~ ~uÜ~iones pueden ser: Francia, Ita-·· .. ,-;.·- .. ·:· .'' 

lia, Inglaterr~;} E~tad~~:u~ieios . 
. ~ -:,>:·~·- ' 

- -· ' < ••• '. ·: • ' 

Sin embargo, es' opor·i:~llo indicar que?ía, función asume un 

carácter autónomo,• cuando;ios·órgarios«:que;)~·désarrollan se 
L ;:~·--:~/,·; ).·.~ 

someten a vínculos j erlirqu~~·C)5 ,~e ··dépelldenciá .,~e'' otras fun- -

cienes y se constituye co,~ó)na;:un~da~ i~d~;endiente, por -
. . ' l :_ ~. .:.. :' ;_ ' -. '•:. - - : . !:· - - . . .• -.-'- • - ~ . . --, • 

lo cual con mucha frecuenc.i·a.'.el · de·sar.rollo _de la. función 

coincide con el nacinii~nt'o'yj'a consolidación de. la dirección 

de personal. 

a) Evolución. de: la gerencia de personal. 

Francia. 
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El sindicalismo es un elemento· de' importancia qu·e condi-

ciona en su desarr~llo.~l pensamiento ~ei eriípr~sa~io~frente 

al elemento h~m~rio:!:.~~-'\i~bafo (punto :de ;vis'ta 'bil.i~ker:costo). 
-:·-:-·.,(:·.~1'. ~~?:.; ~.-'.::··;-,, .. 
; .. 1:-'.~•'-,'· '~'::·-1::~·~/,•' ,. 

L\ 1,i~~er:i,;i~t~·-~;i~{~:t~f:~~~~~'.;~'~f~.¿B~ifd~. ,en.·.·1884 venida a . 

raíz de prob,lein¡sJde,,~o¡>r~s~6n;desd~ el inicio de la Revolu--

ci6n I~du;;'f;~r~)l:'.j·~¿;~f}~tj;~J~It~Í~·~~{ª~uí exi~.ten grandes. cambios 

en la ~.e1~c1611;.~mpre;ar~o~trabaJ~dor a raiz de este tipo de -

:::::'::~iFf ~~~~gf~~~~~:'.~:·±; ::::: ::, ·::. h::·:::::.: 
rismo tiene ,:grarit:'influerii:'fa}e . importancia· po.r su investiga- -

--,.:·( . ':.:''/:/, ?;:-?:>;~!~{\·~·::f~}:fpr~~~.~~·A:~t-ii·~~?~':Y::: -~:'.:·(~-;·}·:!'.. :_,:: -" .. ·:. : 
ci6n · a~el'c.~;:~~l'~J:~:toy:~úriía~~·:c~~é:iolo~i~) para comprerider -

p1enam~-~t~,~~eS~~!i~:~~{~Ki~~i~e~#¿/.~~~.~~&fa,?r~:~.a,c.i~.-primera~ente 
como funci.6n:;:i.mp.lic,ita,>'.para-;¡as.umi,r),la,«a.c.tual .importancia. 

~. :~-. ¿ .. -.. :.: -~~,::'~-,B~<~:;,:/z;,.f/.~~~~}¡'~~~i~!:f~~~?"~f~?)~~V~~>~~~·.1~.~~:j~;;~;~.(L t~~:--:.~:, ':\-.. · .. ·. . .' . 
Taylor·hace·invest1gac1ones~sobre~1a~nroduct1v1dad, todo lo 

• ·e · .-. \.-. .;::">~':.),. ~-;·::;>\~--:~~.';~J:~f~~\~;;r~·::~·.'.':~:.'W'.l¿·t~~.::.-.;:;.:~~-~:,;·~-~:t:~:·º ·~.t;t- : .. : 
enfoca a mej orar\la':c':préfducci6íl;ide'shumanizando el trabajo, -

pero ª-s~}~i~~~~K~~~~~;~:~~~~5~X~S;_m,~~i[~ en los que puede rendir 

mejor, i~t~~du'Cf;.n~o'el.e'ment:~s técnicos que 'destacan ya la 

· funci6~t~f;:~~~~iª¡~Y- .. ~~d~-se desarrolla bajo el objetivo: 

máxima ·producci6n-.'(<~ .. 
~. - :' .. ,. .. ~ .. :,~ '.' ·,,!~·\:;; 'f1_f:;· ·~ : .. -

;;y,- '.~'~\~, )::::;::·· 
Con los. expe_rilllen tos de El ton Mayo en la Western Electric, - -

dan un· 'inmédfát() 'contragol¡>e de las relaciones humanas aun-

que el. int~;·i!~' incide siempre sobre el ;-endimiem:o. Esto 

constituye u~ paso hacia la transformaci6n en sentido técni-

TES1S CON Q FAL1J\ n·z OFJGEN .. 
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:>;-·'r.'.};.-" I· ', 

'·'-:";-,'.·· ''•·\f·,,, - ·,. ···,· 

orígenes ,de ila fU~Ci6n de ;er~c;i.nai.' ;s~ii d~·· naturale-
'; ,': 

Los 

za asistencial;; ';-'E 1: de sarro lle de 'l~s\'~ Í:~di¿(i tÓ's' 'se pr~dué:~ 
__ .,,·-... _, l ,· '·:";'· ,, ... ,-.;_ . • 

on ••:.•::e::· .. ~::.::·: 
0

'.:;:c:~;;,~::;i;f f~~I~it~:~1~~~~;:::· 
por la de~resión. t much~s. ,pe~s~nas; i;'i~~s~~ 'en}6,rganos·,especia-

~;~~~~¡:¡;fü~Iiít~il~f }f ~~Ir;~:~~~~::;~~~~~:I~>::für 
'· r--.1.:·,,:. -··" ·-· ; .. l . 

tl.'ca · ' , ·.tt'·e''n'·'i;;'a~·.'~i':· ·,:•,':"· .. (' 
n.a~io~~l; - :{fi/::· º::'~ 

~: .. -: · ·:~,;<::,t;:;:':fs ,, .. 

a) U~¿i:~~~·;~~;)i~f·~;~:¡:~o de cada ciudadano . 

. b) Intentar ):\ue":'·lií's c'ondiciones de vida fueran lo mejor. 

c) Pres~rvlir'.'.los.derechos de cada uno y mantener el espí-

ri t~ · d~m2.rá~ic~. 

TESIS CON 
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El resultado· de la· a'pÜc'ación a la industria de esta .pe-
¡. -- <. ·:<\ '-.... ( : .. '·' __ ; :~ <:· .· .-: _:_ . 

lítica naciorial'.por;p.ad~;de la,enipre:rn, fue el desarrollo-· 

de la di recci6~f1del:liei'-'5ona1 ::a.A tenemos que l!!- E!~llel:iaiiza~ 
ción y adi'~5~'~·¡~~:~~\{~;\)y~ i;·I~hadores • ~xpertC>s, ser~il:'i6s' mé.~ 
di ces, co~~d~:~~~~\( 'gu~~¡~~í~s; increinérito de corisuÚas con'. la 

empresa;·, e·t"c:: 
::-<_ 

·Eri la postguerra e.l órgano.qu~ se ~abía f~;rmado absor-

biendo todos los nuevos centros q~~~e ocupaban del personal, 

reforzó su posici6n'y.a~ir~~~su a~tonomía de cualquier citro 
'::·"·'·::.: . 

ente empresarial que no' fliera. la dirección ge~eral; así vino 
. . . 

a crearse la situación que é~iste t~mbién actualmente. 

Estados Unidos:· 

Aquí la histor.ia de i·~ funclón. de personal re~iste gran 

importancia, y l;s solucl~nes' ~d~p~·adas en~u1:fr·a.n~r han' si
do traspl an t~das·d~~pl1_65 ;. con'. aÍgúnC>s' añOs de ;et ras~; .tam- -

b ién a Europa .. ~an;bié~ la di ~e'~ci6ri' .C!e per~cin'.ll,i i'iene aquí 

'.>}~; < '·" ;¡;:: • : , su primer.origen~ 
:.1;· -.~ ' , 1 ¡. ,, ' :·;:,:·;~'.:z '.• ' ' 

'o ·_._;~<:-:. ~'. r:: . 

En .19.ós, o?g.~nii~n~~ ~~:.rttlt~.f~~.g;~·:.~'.··~tgis~er.company -
se vió e 1 esquema·•tr1part1 to-,:; el.; .esquema;' e.ra: di.':fuso (ventas, 

producción~finaiizas') ·y' rio:elrs~~:.p.~t~¡,: •~e que la especial i

zación ·se ente~di~ra"a 'l/~dml~~·~ti~¿áll de personal. 

TESIS CON 
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Antes de 1900 las· relaciones con el personal eran· lleva-
.. . 

das a cabo .por.: los jefes;. la única eX:cepci6n estaba consti~ -

tuida por ~i>'~~ri~~Ji 'de las horas y su retribuci6n, para lo 

cual ·se'• n~~e~i;t~~a; ~·un experto, raro se le daban funciones 

otras .de· w~·f~·~~!}.<· El •.término empleado de personal comenz6 

:a u~::~~31::'~iti~,:~~s ::~a::g~: ::::ad:: i::::c: i~:a:e::0::no 
·'..' . 

de obra: ne"'ces¡~·i'~:: ·Aurique no. se ocupaban plenamente de las 

relacioens '.'cC>~{:~;.1 person~l. 

-':'1· 

En la ~lat'.~e,,~a~·'~irec·di6n ~ocl~:rna de personal existen 

dos co~f{ept~~;i~1~l~~~;~~~f~~~;;;ítd~.~t;~ del campo de la organi-
zaci6n de ·las·:empres·as··:·}·la,:de,· '..'se'guridad social" y la de 

"di re c c i ~ n •'. ~i"~'~~.~~f i.~~.:.:.;a,~':.~.~'."fü·(·~;·; : 
~~·.·;·. - P.;;:~ .. ~. ~.°(.'· 

.J. F '.: ió~~~.~}1/e;~t~'.'t~:~:º:~º, e.studioso, en la esquematiza- -

ción que .~¡¡ce·JpÚ~él.~ ~istematizaci6n y estructuraci6n de --

::• :~::r:::!i1{1i~~f ~i~i~i~¡¡~;i~fa::i:_:~:::::::::::::::: 
de 1 a p~ograma.c:ió?' con}.tarens;??·,s~lecci.6n de personal y de 

:: ~: ·: :º ,::. ·::r~~:~!:i~f ~li~~f~~r~;~j::L:: : 0 :: • .::., __ 
·,,, 
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plina del departamento. 

'" . ' 

El inoviníié11to• ~~;1,a;orgarüzaci6n científic~ llega aquí -

hasta el umb~á1:.de'.:1á·::clirecci6l1 :del personal. como se siente 
__ , ·- :.:,::.:.~'' .... ;~:}:.:·;-~· .. ~?~t:i}'.~{:·:· .. ·',.{("._.; .. ·, . ·.·-~,:_ .... ·: ;. " .. -

en la ~ctll~l~da~';'?e.~~ ~o;:~o .~traves6. Mientras tanto toma-

~~ ·~~:~:~i~i!?i1!1~t~r~'.i~i;ii~;:::~I:;I~~~;;:~~:;~:::; 
viene a constitU~l" !ll•:e~bri6~'..del:que?debíanacer la moderna 

direcci6n •de ;~r-~c°~~,~··;::~~º~~~~,l::~~~f;&~~+·~e·.1·.~.·~c·retario social 

que repres'énta é_r :contacto''/en.tre\la\··_direcci6n de la empresa 

1 
. l. . --~:;-:,·-~;· ::~e~.,'?;_:~ .. ~--- ~~-~{;f.:)~~.;.~?~/-'.</',~;~f~.~~-·.·.~-·~;.'"~ ,·-.. - . ~,~, 

y e · persona ;:;. ... ·:•>- -.;'• ''"' . !-'' -·" .• ,,-.,·; 

'.'·:·· · .• ·· ~~~':,;;\?J}~1i<::K ··;,;~~ ·i!.-· -r 
Su pri~cip;1 .. :1/rllidconsistí_a.en··mejorar ·de to\ios los mo-

~::.:::;::~~~tf ~~~1tt:~~:;::::::::~:::::r:::::;. ::::. •;: 
'.~'~·r,; :', 

'"''' -,, ,·;;.¡ 

T.oda~í~ ~11i\;,·iao no existía una oficina de !)ersona.I: tal y 

como lo en't~n~fnib,'s h'~y: en 1902 la NCR poseía u~a >•oficina 

de empleo•\/ :~i~~~e·d~; de, '19 í o también otras empresas comen

zaron a: dar, ~\:i,a<'~~ .6~g~nos án!nogos, aunque di ~ersas entre -

sus fund~nes'.'~ <~~1'6''.h~~ta 1 ~20 l~s estudios dirigieron su -

atenci6n sob~e la fu.ncúsn· de: personal para precisar sus ta--

. · · TESIS c6NI 
FALLA DE O~ 
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reas, se ,abre .camino .. ·la_ idea· .que. es interesante_ para ambas -

partes ~oloca/11~].: ~:~ehuado ~·n ~1. puesto adecÚado" idea 
·~. > ' .. · .·-'.-.:.> -:.,· ~-.. f·--::;_"\':·.'.:.~. -:-·.-..>·.~·::_. ".::~-!;' .. -·.' --· .· ' ' ) 

expresad~ h p~~\T~~~.<»r. :.Entonces ~e inicia un proceso de -

estudio~ so~r:.\~.~~f~·~¡~:ct~;-~P:ermiun conocer mejor al hombre . 

..,,.,-t;·.;_· ;:•.J' - -· 
·:;;,_ -····-· ·;_ 

te m~~e~~t}.]~tl:\[1T~i::::~:: ::e;:::º::1P:::::: :ue:r::e::~ª 
y dei.echo de ciud.ldallía. en la empresa. 

Se dice_ que tu:vo.r~sgos.far7c~dos a los paí~es menciona

dos,. claro q¡_;e con var:Ía~t~s p~~pi~s italianas. Un. autor 
- . -.,,- ..... ,. ·' _,,· ·.:- - ·. - . ·- . - .. 

divide esta' ev§1u~i?.il en siete fases: la fase empírica, 

b) fase' p~t~r~hÜ~~,' i:) político-social d) legaÍ, -~) post

b!!lica, f) jel~ciones humanas, g) productividad o especia- - -

lis tas de la dÍ.re-cci6n de personal. 

b) 'La autonomía de la gerencia de personal. 

Las reseñas hist6ricas descritas anteriormente presentan 

varios puritos de concordancia y muestran cómo en los países 

se dieron ca.usas parecidas que llevan a la gerencia de per- -

sona1·a.ser una dependencia aut6noma, con sus propios órga-

nos técnicos y tareas ligadas a ella. A continuación se 



describen los motivos.de m&s trascendencia por los cuales la 

gerencia d_e persÓn~l logr~ su independencia: 

~ .>< ;:·' . -,> ,< 

1 ;- .í.a: in'di'lstriálización y su desarrollo.· 

2 ~ - . La .'i~~·¿lación _laboral y su desarrollo. 

3~~ Li!ácción\sindical. 

4.- Los~~tudios e invesii~icioriei~en el campo 
1_. ;-~:~;r-.·• ~:: 

sociológico. 

5. - La asistencia d~1Í.b'égd~¡:·d~ la misma empresa. 

6. - El mercado de ~~a~~j ~~fif;;i;1f'. 
7." La i~Htie~c~a d~···~·i~!(au¿·;,ras ·Mundiales. 

8. -- La te~nifi·c~~i6~':\á~·;:·i:;~ '. iareas. 

1. - La 1~á~:~\ii'kÚdi:~{f'.r~Ú-¿áe~árro110. 

Ninguna 'élllpr~si('púfáe' .funcionar sin personal y dar fru- -
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. :.- ' . ' . :, .. ·· 
tos sin la activi,dad :húin,aáa;. ·. E!l ;la marcha a la industriali-

::·::; .• :: gr'~!~,~!~!,~l~~;,~:I;;·. ~. • ::. :: :~'::: ':::·:::·: '. 
lÓs elemen~os~humanos·que;crean~y;controlan las organizacio-

~:.: ... ····'._· 1h.-:.'.::·,.: :i~:-}\;~;::~·;¡;5·~·}:F~Ff1t~><~-~;:,~·~~:~' .. ,~-~~~s.,:,;~\'.<··. ¡ _, 

nes e. insti tuCión'ésfñ-eC:esarias;.j>ara la industrialización. - -

De ahí.~~.:~,~~~~.:~:'~~:~~~~~;; .•. ~L~r-fg;:f·~fcl6n de personal; la nece--

sidad .. de ,: reorg'aniZ:ilr/¡la';' ~rnpresa: sobre una base 16gica ha 
- . .: ·_ '>-:: _-{~~~::~ ~-,~~;~~~:-·jJ~f~, ü~J~;,S1j.:;H.:·~,::~-<\t.\·\ ;;:_:' ,: . ~ · :· · ·' - -

llevado 11 i:e,é.on,~,SE'.~;~~1a,:-~!?.í:ifi6n de personal y a reivindicar -

•• 'º'"" •• ;:·~~t~lif~füf' .. 
2:- La~legislaci6n~laboral y su desarrollo. 

'·· .. ~. __ ~ ~~Y.t~J~:~-~-~'.~j') , ;: 
En la s:i~S¡c'i'~·~\~i~i;ii,al .de la industrializaci6n, el esta-

':·. -:--~: ;5-~~-<-;::~J~;~.::·.;s{.~A?;~;~~-.:\-·/-~,:>, ~:.i~ '. ·. __ ·-<- ·. . . 
do no se .preo·c~páJlll~ch())d~' la 'masa laboral, por la teoría 

i~perante ~~{~e·l~;!~-5;·~~;fair~, 1 que dejaba al libre juego de la 

demanda,. y Al agudizar-

se .las 

de las 

los abus.;s p~r-~ con·'.;l~s;'tl'.~,baja~~-r~s.'·, Por' ello, difícilmen

te el único je.fe ~~~la;.;~¿-l~~~~:;. :-~a'biado ·por lista y otras 

·tantas preocupaciO~e·~, ~o~ía ::a'.feridei-la adecuadamente. 

De aquí la nece~idad de servirse de alguien que conocie-
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ra más específicamente sobre el asunto, marcando más fuerte

mente su autonomía. 

3.- Acci6n sindical. 

,,, _.. . , 

El ~~cimo~:i.mi'ellfo': a' la :fuerza laboral del derecho de 
, \ ... . -· ·., ','· : .·:: ' 

asocia.~f6¡{:·~~·ai·ll' d~'~end~r 'ios ~ntereses: de clase;. y ,Poder,· así 

::::j;,:~~~i!ill~}]~lli~4,i~';:;,~~:~;,f ~,·~;;;:'.;-::r:: --
si tuaci6n· en. l.a,;que{_elWempresar10J•e.r:a /la ~person.a. más ·indica-

d• p::;'.~U~f~if ~~f~!í~~~~;j!fü:o~g•ni nd6n do 

huelga· y• protesta!! ;··:,s.1no:\.que:;:prófund,izaría .más en .torno a 

rei vi,ndi~acip~~.5-~i~~~'í~f"~;~!~,~i;B:1~f.:f~.~'.1~.:·~°:~:·f~7 r.za mayor· 
cont ractua.l· .. ,,: Luego ;;~.y.a'!'con•,:una:ilégisl"aci6n .. labo'ral. nÍÍis. com-

piej ri '~ ¿n;"~~1i·;.¡,·~~~~~·.?:~:¡!~jQ~g::~~'ri'J~;J~'i;U;1~J~~r.: la si 1:'úa~i6n -·~. 
;,.~.,·:·., • ,):.·:';.:•\-i,\~1.:)f,~~;;:~ .. ,~~}~~~::::~~~:•:¿t/::·:J'\f3:,~~~~~f~!:;;~4~·.~:.~;·;{t:)'•~',/~:·.t:•;:·;·;'.-•c:. "_' .I' ':: '~.\:::; ,; ·.· ' ; 

exigía de·. hábiles;•,y .!conocedores ,'..nego'c1aciones·;'. :primeramente 
· ._, -·. '::·:-~:-:· _·,}:) .. '~:D:/t~:)::_::}.::{;_·~.~: ,'Z;~1{~y~,';.\~i:f/_:~:'.~:;~'.:~·:'.:·~~Jt¿ ,· 1~~~·~~, ,·{Ú'f)(:;f~'.://~·/ ;:<:·::·.\·· ~.~,~·/~,.~ :~1 ·> ... ·: 

estos ···sel'.vicios. fueron:•.s·o1ic1 tados ..cexternamente; •ipero,: la·· 
": '; , .f~~.f=;::_.:~~;~r · h;:;,~~·f{rfr\~.:~~~-:·~·_,;i~~::::·.~::Y~{;:,.: ·.~~;~·-/~)'~·.'::. /:· .'·; i :; , •·· · ·:.··. 

fr~cuencia' y' la contrataci6n:•ai'ni veL empresarial : irit reducida 
_ ; · , • :· _ ... -.:·, ...-~· .. . '.,';?·{ • .\~·;:y~:<::::!-:.~~~-::~:~?~;~;?/~:-:~~i~.f,;)>Nr--;. <: ;:·t,.~~ .. ··'~ -~ :j .. ~/ ..... ~:.... ~ · 

recientemente ·'niovi6" aefini'tfvamerite':'la ·.neccs'idad de:, que cada 

empresa tuviera,;·~~:.· ~;~~'.~~-~~:o ;~·s~~c¿l iz,ado que· iie encarga de 

ello. 

4.- Los estudios e investigaciones en el campo sociol6~ico. 
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En el ca6tico mundo de las relaciones laborales a prin-

cipios de siglo, hubo pensadores como Babbage, Taylor, Fayol, 

Mayo, que buscaban la maner~ de conferir al nuevo sistema 

que se estaba definiendo mejoras sobre. las condiciones de 

trabajo sin'{nC:i~ir sobre la.productividad, incluso hasta 

mejorándola •. : 

,., . . ' 

. se pretel1<l~ '~el1otar la gr~n' ~nfluensi.a :que tuvieron ta- -

les pen'sadores él1 \a determil1aC:i6h'·tle •. n\i~J~~./~C:f~aciones por 
•, .•'',)o.: -:;.'·'. • -, :. 

parte de los patrono~ para con los,·tr,abajadores. Elto Mayo, 

a manera de ejemplo, con su fam~~~·~~~p·e~fnient; de Hawthome 
. . -· , : : ·.-:. . ." < . ·: ~·. ·. :\:~_,;~:~';{;.~ -:··-~;~f/.~\c-:! .. -:.:t,:u~-;~.~'{:~ ": -:-. ·-: 

en la Western Electric. (1929)_:.~/;:.:pon·e;:de manifiesto las 
.. . ·. ·- .. · -· ·): _ ... -~>,'.:t-·:_;~.).~.~::/:~1~r:·>.t;;t~tt~:·-~~·:>: .. < 

amplias posibilidades .de nuevjs/'t~~rlic~s;;,y diferentes siste-

mas con relaci6n al ·fa~ito:~Sim;~~.ttiKf$:~ifse~cia de estímulos 

que no se había pensado:; anterio'rníente\'~é":.:La" mera intuici6n : : :. > ... : .. }}'.·:·~~,\~~ )'.iftf .. ~:i. {;:~,~J--':}~~~{5.~;~J~·t{,~-;?~·~·.;:'· '."">:' . " 
del patrono ya. no er~.~u.fici~n.t~. p.~I~.·:~e,solver y negociar 

~ '::::::: ; .:~. ::¡~;!lt~~;!~?~:f l::;;!::::~::. :::.:·:::~::::~ 
nas dieron~~~~en ~~verdaderas t~cnicas de direcci6n de per

sonal 'y .de .ahí>.su:'Ü:idepelld~ncia. 
:~<:'!,; . ..._,:;~>. . . :'\ .. 

' . ~, ;·-.~,:~;'.:.:., '.:' > .. '':.::,' 
s.~ La ·a!dstencia deliberada de la misma empresa. 

Cuando• los ·'.•sC:l~dicatos reclamaban sus reivindicaciones, - -
'i' 

algunos empré.sar'iós sensibles otorgaban voluntariamente asis-______ , ,• "'• ;:;:, ,, .• . 

&f Basil, Douglás. e;, "Conducci6n y Liderazgo". Ed. El Ateneo. 
Buenos Aires;• 1980. 
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tencia, trad~cidas.en servicios médicos, creaci6n de cajas -

de socorro, 'etc. Hoy en-dia muchas empresas dan asistencia 

voluntariaa::slis. ~·mpi°eados; comúnmente se les llama presta-

cienes láboral~~> \O:~~~.~~ prestaciones son iniciativas que -

requieren la}iprf~~~~i~ 'ele .alguien que !!is coordiné y se ocu-

pe· de ~llasj,~~·b;i;:-,:~~~f3,{,i/'.~:' ~,mpresa0 va en pos. de conv~rtir-
se en un ente de!grandes~dimensiones. 

· ··.:·~~·~..;·: .,:-. <::3U::,;:~: .. _, .. --;:-. , .. -.. --· - ·"· 
-·Y:.~:· _ _,·:-:;·: .-' 

6. - . El rne;ckda":;:~/'.ir-~báj Ó / 

La oferta de mano ele :obra a principios ~elisiglo. e-ra_ 

pr5cticamente inacabable~ 

ducen las posibilidades de reclutamie,~tó/~p~l"~~~yé;tas limi

taban s6lo a ciertas categorias, lo· q~e· ~Ót,t'~.~éi~~1'.éfdóna,r, 

::: :::::a:::~t::~: ::: ::::i:·::·:;·~d-j·1:fr~i1·tt'!f;tfª'!~~.~~:~d:~ • 
ba la .mano ~e o~ra' (otras e~ca~~f-~.ii·;'t:2ri:í1i~\:i~~Hf·'.fí~.f~t~ (. 
ciegas y_-,·~a .selecc~6n- 'exi,gia u? pÍJ,l~~i<:~~,\~Üej,'~~t~.v~~ra,:~.de_-_:- · 

cada .. s i_tuac i6.~-- e,i, !Ila~·i~~- ·;~ix~.~~-~.0~~}~~;5_',;;~~~~~~~.iJ~~~H~.~~;f ~;.ji:·. · · 
'abundanda'pi;~'iiil.ti~':q·Üé' buscaran'c)'.\•.stis ti tuyei'.an;,.person~l·. por 

-.. , -~:;~:·, -.-_ ..• -; --~ . : :·: - . --~ ~; -.;~;,~·=. '""''-- _:- -~~:¿§:'..::_~;~!~~i:;J~~:~\~¡<.;~;-~~'J;?.l).~;~-,~::~~t.:,¿1~~·~ ·>.:::,,·.¡: : ~ 
elementos de 'may:or capacidad •':::P.ara};que;'.:dul'.aíite·~,:1_os,~.periodos 

:' ..... :L\~>-::::\)~".-:>._\;'·" et:-,:·'.._'.:;:.,,/ .. ~_,.,.~·(:~·:;;~;:'.·::.f~?r~ ... :·~,~~~~{{;J}:\;.~~~~~;~;r~i-r:t~d1.:~5 ;i~ ·.,-::,' 
de esca·sez; ·que·darse'.' s6lo/con" eL mej o.r,:_personal ;.-:,_.-:Asi,, la -

,_ · .. ~·, :·; .. _ j_::;.~r:-~;:\·'<~:'.;)L·-'.:':} .:·l(:'; t~~;>'. · " ~/~:¡:.;·'.:¡~;.~ .<~~~~~::~;;~~: .. :~:::;.:,~>·~::->'.~\0/~~f?~·::t '.·,: .. 
inestabilidad ·,deLnier.c_ado·éde'.•;trab'aj o','deri va:: que·. sea un 6rga-

~~ téc~i~o a1. q~~- :~~-"~edique?~:b~"C:6j';t~~os previstos de la 

.funci6n .· 
,. ... ·, ,!"¡'.,:'' 

---... -·----... -~ 
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7.- La influencia de las Guerras Mundiales. 

La Primera y Segunda Guerras Mundiales pusieron a dura -

prueba las energía de los beligerantes para sostener tanto la 

producci6n bélica como la industrial. La organizaci6n de 

guerra impone una revisi6n total en los países para poder 

producir mejor y más, para poder sobrevivir. 

Todos los hombres Otiles eran conducidos y alistados al 

frente; quedaban s6lo mujeres y los especialistas de los 

cuales no se podía prescindir. La direcci6n de las empresas 

se vi6 de pronto· con problemas del factor humano que nunca -

había existido o que habían sido poco estudiados y que ahora 

interesaba. resol ver rápidamente.· Las consecuencias de este -

estado, diir~~~n-má~ allá del final. de la Guerra. 

8. - · Tecnificaci6n de las tareas. 

-.·:, .. ~ :~ ,: ~'~~~· :~: 

Esta.causa:~bjetiva está más involucrada con el presente 

que con el'.:pa.sado;· así que consideramos el caso de una empre

sa reciente. 

Cuando en una nueva instituci6n se ·piensa crear una ge-

rencia de personal, son posibles algunas consideraciones, -

pero prevalecerá necesariamente el parecer de quien sostenga 



que conectlindose la funci~n en una serie de tareas y traba--

jos técnicos¡:~o'es p~sible atribuirlas a otras sino a un --

6rgano téc~Ú~;cpmpuesto y preparado para dicho s'ector. En 

· :~:·:1~~~~¡~~l~I~~~~.;;,:~::::::::~:,::. :;:::::~::;::-
y que só.lo_l,\ú~,p~'*~ni's~°o.-\'espec:i~lizado y aut6nomo en el inte-

rior· d~;: if:}t~i1;f~~;;~~~~~~-'í$(~~:~·~,f;:)~.:~adi~ osaría negar que la 
gerenc·i_a de.:.personabestli'actualmente ligada a un estado 

e • _· •• -','.. • ~f~! ·:·.:,.~,f., •:,~i~- ,;;;~·,.~ ;0,~.~~;_·.,::.'f~) \;_'• ;~~ - •, ::..~' -_,.•••f:::-'.~ 
avanzaci6 ~e· ~~n,~ci.11\ient~s~y~·téc~~c~.~ y suficiente pensar en 

ello,•~~n~tl~:t?,~~~:~~f~1\~'~í·I~~;.{1~:~~7~i{~:ij~es, de tal gerencia, 
como el r~·c1~~.aníi~n·t;o;;•1a·<se~écc~M;·. ila ,direcci6n, valora- -

cióri d~?J~~ t}/;.·.~_;,<.~.t~:?\-~ '"_·: -: ::. 7:;;. '·.;:.· ~~-,, ·' 
,, ''-~ ~'·r -~«-- .·'.:::.:~ ~·-

Por,l~/tq<t,O<~ia/Ciiie'~.Ue,llcia;V~-~~¡it.tf:~ta. e inmediata es 

que la - funci6n .. de.: personál ·no .. puede·y~'.nofdebe ya permanecer 
. · .. - - . . - - - ·' . . - ' ._ - .. -,,,_---.. ;~:.".; ''º·~ ·: /:;. ' 

implícita.' repa'rúda entre ~pe;rse>n~,~,>-ql1e 'poco 'saben del asun-

to, sirio q~e · s.e. debe. manifestar'' .t!n?,un .órgano especializado, 

confiarido. a penonas expe"rtas y ):bdocedoras en las diversas 

técnicas del.calDpo; 

por lo tan to '.3: .··;;-C;húrui~ci6n se presenta un gráfico explica- -
- ,· -· , , - ' --·.; ·'-,:' -. '-,~::-,o -- ·~~,-:.·.? ·.~.;~,_· :. • • 

tivo de lu;;, ~'~ll~'.as''d'e.'iá gerencia de personal y sus conse-

cuend~a~ mlÍ~ :¡:n.;;;~'dfiitas. (Figura número 1) • 
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( Fig. Nº 1 ) 

LA AUTONOMIA DE LA GERENCIA DE PERSONAL * 

Causas 

Desarrollo de la industrializaci6n 
y de los problemas técnico-organi
zativo correspondiente. 

Legislnci6n laboral. 

Acción sindical. 

Estudios e investigaciones. 

Asistencia. 

Mercado de trabajo. 

Organización de guerrra. 

Tecnificación. 

Consecuencias ilUllediatas 

Reconocimiento de la funci6n 
de personal. 

Necesidad de esPecialistas 
para el cumplimiento de las 
obligaciones legisladas. 

Necesidad de esPecialistas 
para dirigir laS discusiones 
con los sindicatos. 

Reconocimiento de la imoor
tancia de 1 factor hl.Bllano y 
de la complejidad de las re
laciones humanas. 

Necesidad de órganos espe -
cializados en las diversas -
fonn.as de asistencia. 

Necesidad de órganos espe -
cializados en la selección y 
valoración. 

Reconocimiento del peso del 
factor humano para conseguir 
una producción elevada. 

Reconocimiento de técnicas -
en el campo personal. 

* Deusto, Organizaci6n y Direcci6n de Personal, Ediciones Deusto, 
Bilbao, Tomo I. 
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c) Desarrollo de la gerencia de personal~ 

En toda orgaÍliza:.ci6n;· se:i' de m~nera explícifa o implíci

ta, perotodaríª .exi;it~.~'., ca~os ¡~A~ei·Je \an ,permane~e 'impllci-

ta. A pes~~:;C:~:y~~~3J#~~,{f;~~~%r.;f~:i~:i:a'iio~~ni;a·d~ !a fúnd6n 

de la· geren,cTii'.; de·. personal·;' todavía ·'se'. eiíéuentrari ej e!llplos -

que la e~cl.J;~:ij} :~~~~;;y~:~~'~'f''s~;·J~ri erii ., ' 
;;· '+·, .~.'.~:\,,.-~·.~-·/' ,-.''.-.. ,:)/ ., .... -;,~··,: 

"',. '-' -"· . :{~:.-·/)~tJ~.t.-;::~ ''· <~'., 
. ~;·)::'.;: . ' -··.. '··: ·::-' 

1) Las pequeña~ .. ~\np'~es~~'.·::: 
·, ;' ~~>-:' 

~,\_;;_::·'. ;:~:.: 

Él justifi~'~rit~··'ri{!í~'~Í.gnÚic~tivo para carecer de 18 

función de p~,r~!8n:~~i:Ge·~:~s,u,. ciirnens ión. y ·P.º~ en dé:. no ~cide.~ 
.v.c. -

sostener algo ~ue';e,~~§S..~íl\ismos; ¡)úeden/~acer'. ·~··.•·Pe, ro. también -

existe ocul,to :.~\ hec·~v de q'u~:muchos'.'ciu,;fic;»s..u'é~¿s 'creen .que 

delegar tal fu~~i6r1 s.i'g~ific~. pérdida de)pfest:Í.gi6 ~ autori-
~ .. ·- .. .··:;~:-

dad. - -. ,_:: ··:;·-

.:_· __ :~~/ . .:·:'/;~! . ' . 
2) En. lás e~presa¿ ~'c'~·;/'car!ícter p~~e~~~lista. 

~ {' ~~-. - '.~,;';: ;. -.·,'::;·: 
;;,--\,;' 

~,. ,. 

Por la mislll,a t::eri'de_nci'á;'.'deÚpaÚonÓ.a sobrecuidar dicha 
~ ";";' -;!' .,, '", ..,_,,. , ,•, 

activicad, excluye' ~tiaiquie.r delegaci6n al respecto. Aquí -

hasta podría'choc!Í~ urt.~~do impersonal de tratar y evaluar a 

las personas; ya que el ambiente que juega es el de simpatía 

o antipatía. 
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3) En las empresas estancadas estructuralmente. 

Esto es, que los dirigentes sean tradicionales y no de--
. . . 

sean conocer las nuevas técnica~· en la materia. 

,. :¿:(~~ 

En. la máyoría de ",to~o~;:-¡;·51;{)5 casos, se encuentran s6lo -

los elementos."níÍis::n~~~i·~;;ió's '.de la _funci6n, esto es, la par-

:: o::•:::~;~:l~f t~lif ti~~::~:, ::::,::,:::::::•::o'. •l•·. 

Todo ello-•es "·debido;'-también;:'ta ·una causa importante y es 
:~ -._ ·. · <-·": >· ... ~J,;~·t)··:.-I~P> ·1~~~~;.:·:~~;,}:\,~-~~fz~,:~/'J:~?;:{~ .:ff.~<>~:;~ ,, :~ ·. ~ .· 

la carencia:.de.juna••polít·icá:/pre·cisah'Y-'·:bfen delineada de la -
• ·. > :~~;-:.:~-·~;:i::;-~r:::.~-f;~~'./~\'.>;~:~i;~!'.~~f~<".:;i~'.;~{t~J}~t~~-~;,;~::,;:}x:, -~ --:~ ·-:- · 

furici6n .de. personal;;,;: ?,~.re.ce :;~·er~~~IJ!:!.:;l~I1ci6n implícita y 

"º"ººº'··· d{i ·~;~::;~¡f~~~~íif~\~f r- ••·•·•···. 
Finalmente¡:;nor'.~x1st"en;lraú>nesi"significativas y de peso -

:::::;:::tj~f uii~t~~~t±!:~~~~:::::::::::::::::~:::::: 
· :~::::~:::~t¡ri~1t~~}~~t::::< ~~=d::.::':: :::<:::: :·: :::::: 

-·.:··.· 

Aclaran'do -io ~~t~"rior, se pasará a dividir en etapas por 

las que. ha. ~as~cic(.~·a gerencia de personal. La ·funci6n de la 
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gerenc::.a de personal en su'. c,ontínuo'. des.arrollo. 'que ·hist6ri-. 

camente ha si~~i~p6/tl~1:é en fos a_ltimos so';~ños: h~ pasado 
. ,·.,,. ' 

por 3 ·.etapá_s prÍibt_it:~fu°~flt~i.: ·• '\' 
;· ,-·.¡. :: :,:_,:,: •. ~.: . ' - . . . ... . ·::;··, ,., ,~~~·;. ;,"·~¡\;,,,_:,~._: .•. -,;.~'., • C" 

·,'· ··-{·._! ~.~.:.'.:::;;· '.-.(, . ~ ~!' ;· '-~::·-
:·:~5:.L~.;~~ ~\~· .'.~¡~:, ,.,.,·; -- ,·,{~-· ·;,.~,·~.u\;¿:.';.-' , r_.' 

, ,,.:: ~:.~;.g;~~~Iij~¡~¡H~~~t~,~i~~~~Jlii~if f ~r;: · 
lancha de: responsab1l 1dades::'esenc1ale " ara: ue·'•ex1st1era 

-. . -'~-';; -;)-~::_~:H,_:~~~li't>.~,;;/!1~~~:~~1:~~J:-~-ff~~<~!:§f~: -~-X~'._:{~~,,·,:;.,-: ··, 
una buena mardiá'.:~ .. desarr0Ho.:armon1co, esa • 

. ,, .....•. ,;~" ~I:~u~;::'· ~@:·~ :;,;,,:~~J~¡?(jf ~t .. 
2. La de ~-~t~~b~Í~ ·i?ÚJ.~~a~~·'.?, o•:an tenor a -

pero -

se hace 
--: l, ·.:-:-:- .:,;:-: ~--- ·•. 

',.. ~:: '.-~:: -
3. La de empresa >'.' 

su estructura',. 
.:·t _____ ·· .. ':. 

sus exigencias• y E:Jécut(l lás di re et rii:és,.y¿'.exige'.'una d,f!lega-

0160 ,:,::::::. ·;;(~it~1¡~~01~i!~líf ~(~i • oo~l•<•· • 
mente. si i:u~d~ en::,la\,tet:cera'.: etapa-\y;{coin.O)•,hemos-,:visto, ha - -

-. --. ;~·X~'/;;,::·:::'; :'.\/·F:~.i\\.·:~~::t~)>.H/·.~:~.¡,~::j,}!/P3''.~t~.ti~'~~I.: .. ~-.·::f-;:~· ," T 

avanziido;mucho·:de.sde_:ilos'C:'días.;'e·n~'(¡ue'.<:.parient'es del dueño de 
., , · '::· '. ~-. :-:.:1.: .. :;~~~.~-::·>Vt;-~i~~s->-:···.·~}~{~r ;'?~i:··.:·::~::/i:",J'.:~t,-~:.;_{":F:·~,:i-.~~ti~'.\:{:y . ·: ~ 

la empres·~·.·p_;d~l-·,~E)re.~t:?g~MI~-~;<oc~pa~~n un cargo prominen-

te en ei de~~r~'.a,~;;Ji~\~~;j~~;:·éA~;;~;~"rJ~';~~~eptliculo seguro -

de su· inco.mpetencia; y. ~¡:;5' fúrici~Íles ~ran mlis que todo ruti-

1 1\ES\S CON 
1 

\ FALLA DE OFlílEN i 
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narias, mecánicas .·Y, ,simpl·istas, t.areas que se circunscribían 

a actividades··y labores.'d~'coritrol de instrumentos de la ad

ministraci6n, ;~~~1\_a'riJ~:.~fenci6n a la creatividad, reformu

lación y apli3~ci6n~:~et;p:~iúi~as y programas que promovieran 

eficazment~·~l;c~~·~¡·~fiiritg~;'.c:Íesarrollo de la inmensa rique

za que reprE!~.e'~~~n".{~"~S!;~;~~~sos humanos . 

. :·,,.::~~;, .. : · .-)·Fk:; ::f:. · 

Es impoitaritéj'q;.;:;i'.}r:;.~~r1ci6n. del departamento de perso- -

nal y la d~'.~~':::i~i2~~-fe;'\ii~:~~~Clr o encargado en la organiza-

ci6n se compr~nda)cáh~lmente ,porque es ésta la unidad encar

gada de :esc6:~~~··.J.~~· recursos .sobresalientes para .la empresa 
.- '.' . - , ... -- ' .. ·: 

y, a . stl vez';·.·· un'·bu~!l director~ de personal, c~paz )' ~,~en 

adiestrado téndr!Í~mayores posibilidades de dotar; ácertada- -
·, • , - -· • - • • ' • • •• • - • - ',· • 1 ,, ,:~· - ' 

mente al stafféle.·s~ departamento; de integ~ar·d:bidamente 

su función én ~1.· éngranaj e. decisori~ y .ej e~Jt{J~'.·,d~ ia .orga-
.. _. -,, ;·_-:- .. <~,_:.·:>· ':·_ : 

nizacióti .de: qué se.,trate, ya sea una empresa'; ,.,cé:frp'o'raci6n, ins-
-·- •-:· '·. 

titución o dependencia gubernamental. 

d) Definición de la gerencia de personal. 

En cuanto a la.definición de su función no existe mucha 

unidad en los pareceres. , John F. Mee ~~ pa visto en ella 

el desarr.o~l~. ·~~· toda actividad que puede conseguir los re-

sul tados pr,e'vi~men te fijados en e 1 campo del personal, dis- -

tingul;~dd ;;~~~ás entre funciones operativ~s y directivas. -

;\fee,.John F.,''Personnel Hanbook",New York, The Ronald Press, 
1952. 
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Otras fuentes' 2/ afirma~ por un lado que la fanc.i6n. de per- -

sonal tie_ne 'como'.objeHvo promover el .mejor·empled posible -

de la ene~gíi h~~a~·a y. de· la capacidad; p~opia,;:~/2~da Úaba

j ador y<que' para::.1og~ar _tal- fin .e~ 'nec~;a.i{~ ~~~ ~e cree un 

. ¡fü;:f i'!~,~~l[~~~:2:;:fü¡~;1~~itl~!ll~~J1g~:~~::~~. 
de .. _las ·dive~s.as f~n.cio~t;s :op~ratiy~s;~~cá~~-nad~s'' a. desarro- -

::::~;;-¡:: ~11,r:¿;¡1M~~~~wJi~~~~i~~~:1~~ ,::·;:~:: .. :. :-
1 os º~jeti ~º~'.~:_c1~.:1~,_~jy;:~EF?~.i.í~5·~·i:abaj ~ci~-~~~ •. y del medio 

en ·que•·se<Eis_t'i!.;y;. · ... · .. ·,, .. f'-:' •:," 
,r·--, ,3~,;·_;< ·;,.:r,•,, ,._. -
"<_':'. '"•'" 

-· ;\:;,· ;!.-:.:.···· ,··;_:~ ••.•..• · :.:,'.t':' ., , ~-. ,_,_ .• -- . <·'·'' ';• :<~.'; ·. ---- -

eón infúienci:i°·d.e. Fayo1','ha liéfiniCión¡·como.•·•;El'¡conJunio 
. .- '.':· :: · ·.' , · '>~~;,: •. ,_tes t:;!'::3; .. :,::.;~-,~.·- ~-- 5-'~·.>·r,.f::· ~-;: .·:;·;:i; ·\n'( ~ .. :t~-::: .'.._-,.'._~-~ ::;·{~':::·,.,:_: .. _:, ·. ,·-., ·-... .. :.::. -

de las -actividades_.;des'arrol'ladas-•por.::la:·empr,esa'.'Y•:estrecha-·7 

.... :.:::,::,;.!I~:~:~(iÍi~~r~i~}I~i~i!f :f f :ti:~~"t 
tiene 'ia.· funci6n'de: .. '.'.Velar.;por .. mantener.:un:·"sum1n1stro'. cons-

'.::..-_;,.? ·,:r. ·~J,::~·,>. '.~ ;. ~ .. ;:>~ ... '.:.: "· "\..:. :;:it::)::;~·t:; .;~~;:.:;, ·:)~;".~~:'.;~':{:);;:.)i.«{:~; {:J~'.:;-1)~<'.:: · .. :· .·'. ·:'·' .. ·. -
tan te de· ~erson'a~ 5~~p:tentes~ ,biell',,a~i:st~ad:ás;;en,tódos los 

nivele'~ y: ad~má¡::~yudar ;a 'í:s;,~~,~~-~~,t~~Ji~i~~~;~i'~\t'.~o;~~r 
el clima.~n ~.;~ ¿tial estas per.so~lls p';'.,edan't,rllbajar juntas 

hcia su propia realizacl.6n mediante é1· logr~ de las metas de 

'1a administraci6n". ·.y pocos ,se opo~drí~n a tal definici6n. 
. . 

2f Oeusto,"Organizaci6n y Direcci6n_de Personal", Ediciones Deusto, 
Bilbao. 1975, . 

!Qf Familaro, Joseph."Handbook of Personnel Administration", \fc:Graw-Hill' 
Book Company, New York, 1972. 
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e) De.nomin11ci6n .de la gerencia de, personal. 

,.. di::::: ,:~':t1:~1~g~~~·.~v,~~;;~[~1~1~~itt:r::~ ::: ::: : : 
t º r h um:n~z1;~~~~i{{~~;~~:~.i~~Bt~f~~i,'.~~;~~:f14if 'r;1~·1~~€~t :f .~··:~f t personal • 
relaciones :·iri.ternasT(relaéion'e· ''i;>úol'ié:ás ·;':':j efa't'ür'a <d.~ personal, 
. · .· ~ . ·: , ... --.. ;~. :~ :, ,J.-:;·~:?~:_:::-,~~~~:;r :-~\tF:t~~~'~: .. ;~~:;~Jtii:~ . f,~ 'i;~(;, ~\J,{:,t~.:~~\:·~~~·;:~~:·~·i/ _ ::·:-~, '. .: . . -. . : 
di recci6n·,:de ·.:recurs.os~humano. , . ,,,, gún'é',es.te :aü't;or;·: debería 
. ;· .- · : :: . ~:·-::,.::~-;?·:y.~· ~;_u,!J~:; ~-:~:~.~5~_;::\;f~~f,~:;¡~~t~;~~~{}~~~::;~:~;:~xi';;t(í\~~~~~i~~~.:-:~;~~~~,: .. I;~~H:~~?~~:1~:r~:p/ii~i,·'5!:~:~.';~:.;:i '.:-~·:_~:~ :=.; 

llamarse: administ racion•::,de;:recursos2;-humanos•;·J:térm1no •:·muy: ade- -
, · '. - :·-{~·~·· :~:/; ~~~~~!?:"~~ /~ff;~ J~~\~-:~~~~:~;::i}'?~~:~\~!)}f::i~~1~1~i[~l'.: ~~,~~~~i:·? ·.~f&·~:;i~V:.~~:.::h~::·: .. :.:: 

c~ado paTa;~;· ,pue3t':·,dt~c·~~ec,V~ne•·s,:11\1doo,hu~a~i.sgco y que -

1? ~ r e ncÍ~ ;d~ j ~·:;~:;f ;~·rl.~,'n:~~c.}l:~u~::y~~e::-~o/tá~r.:aa,~::s·:{~·pd:c·e~'~n::·eo;'.·mf rl.~·n·~·a~:~c~:sl.::}o' ~n~:eys.>mc' o~nm,·0o s aún 
explotaci.á'. ,;·é D~~s,tó\ . . . .. · ·... . .. ·•••·· . .. .. . . . .. las de: -

direcci6ri ci~. persoriál, di~~~ci6~; S()ci¡:¡r;'.d{~isi6n de personal 

y.otras. 

Existe la tendencia general a considerar a tal dependen-. -· -- ._ . 

cia staff o asesora,, pero ál igual que;muchos conceptos tendrá 
'• ' ' 

sus defensores, como sus oposito.~es(d~ Ú1~'veremos triis ade-~ 
lante en el capítulo III eri el. cuaÍ:,s/~r,a'tii~li ~~cho m!iS a 

fondo el tema. 

f) ObstliculÓs, de:_:la geren'cia de personal. 

·.::); ... ·. 
El departamento de personal estli evolucionando y este --

•. ¡'-''<.::;,.,"'" 

dinamismo 'impl'ic'á'.:ei encontrar obstliculos en el camino. Uno -
. - - . ·- ,- ---..:F·--·-, --~ 

de. los ~~;:·~o~ii·n:~s es el pensamiento de la directiva a valorar 
'.·. ·.· .... < ··\\·'·:.·:_ ' 

Arias Galicfa, F. "Administración de Recursos trunanos", Ed. 
Trillas, México, 1978. 
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todas las actividades de personal en términos visibles o mene-

tarios, ·es de.é:i,r, resultados cuantificables. Debe de tratarse, 

en lam~dida:de. lo posible, que lo sean, pero habrá resultados 
' - . ~- .. 

co~o la ·~·ot'ivaci6'n .que serán difícilmente medibles o incluso -

imposib.l~.i':.~o}se.sabrá en qué cantidad exacta se estará, pero 

.. · ·1:~:~1r~~~f ~~i~i~I~i!~::: ::::::::::::::º ::::::: ·::::: ::'.: 
é:idas ~· . '.También;~ es·tai·ác'<1igado al anterior la no comprensión a , -· .': .;\\ >~ .. ;,. · ·: (:· ~\~:. 2:;.:}':;~~·.;·~~·~:~:~-?·: :~j~ef~~¡_::::1·~··fkl~)_;~;~~·-~·,>_;;.;:,~ · · ;.\: ;_ ... :· _ 
'.1~·5· problemasfdelit;'pe.rs.cin'al·;:•; rompiéndose así la tan fundamental 

;., <: .... :>.;,~-~, .. ~ -: :/):·;-;.;-~~·~i-::~).r~; .. ~~:~f~t4~;~;,:}~~~·:·'}t~~7t-.· '~:) .. :''..,_:/>;~:. -- -· ·. · 
colaborac1ón•1.es.tre:cha;;entr~:/el :1ínea y el departamento de per-

,. · · · ·:·:~: ,:?s=:t: :_:':~2.:·::?-:t-\:~~~1f7_~,.:'tr::~:·~·://?F::},?, ~ · :_-
sonai que •. es>cCÍndici6n .:esenci'al p'ara una buena gesti6n. 

::;> ,1.L!~~i'.{·'.:'.;;VD&x~2<·• ·.~~:··· :·:~~-
<<--.-:>·-·-.-., __ \-<:~:.~!..' -~'.~~·_,¡,)~.-~ .". -.. ·_;:-- -. -·, . 

. se ~P~tr~a;11;ombrar otros .obstáculos como el paternalismo 

. en otio~ "Jefes. p~i:a' con. sus ' subordinados. falta de comunica- -

c:i.~n.~nt·;~'.~i,lín~~ y staff, :insuficiencia en cuanto a la es

trticturi.:d~:l. departamento de personal sobrevenida por el pri

mer obst~culo ·del que hcm~s.hablado, mala conceptualización -

"de ·las funciones y responsabilidades, etc. 

El reconocimiento y la superaci6n de tales obstáculos -

harán que dicha evoluci6n se lleve a cabo en armonía con los 

demás sistemas administrativos y adquiera a su vez la solidez 

de una especialización ulterior en el campo de la cultura hu

mana y una gestión completa y eficaz de cada problema relati-
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vo del .hombre. Éii .este ~entido que cabe hablar entonces de un 

buen desenvol~i~~ento·/ ya· que la misma gerencia de personal, -

uxiliándo'sé<de model~~··· o. disciplinas más eficientes, deberá -

tom~r conc{encia C¡Üé·'.~i organismo especializado en el campo de 
. • • . . ' ...• ~ ¡ 

personal tiene ~npap~f·i:iie~ preciso y de gran importancia. 

g) El gerente de perso_nal. 

'>.• 
Gerente· de personal, es el ·fu'llcioriario principal. de per-

sonal ·en una empresa, el cual da cuenta de sus acciones o acti

vidades directamente al ejecutivo ~rincipal de dicha empresa. 

Y carga con toda la responsabilidad del cometido de la funci6n 

de personal, descrita anteriormente. 

Generalmente, s6lo un ejecutivo experimentado de perso-

nal podrá llevar a cabo satisfactoriamente las responsabilida

.des de e.sta e11vergadura. Ello exige que sea un generalista. 

Deberá tener la seguridad en 61 mismo como poder reportarse al 

~jecút~voy'~i:más, alto nivel y también participar con otros 

ger~ntes,,¡'qu~> scin sumamente diestros, en la resoluci6n de gra

.vescy·:~~g~~tes problemas gerenciales. Cuando se es un contri

b~y~~.i~;i~~ividual o un especialista, se tiene conocimiento - -

bien: especifico )' limitado a un s6lo campo o lirea. y por muy 

talentoso que sea, es incapaz de hacerle frente a este puesto. 

TESIS CON 
FAliLA DB OFHGEN 
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En cuanto a la función básica que debe desempeñar to1o 

gerente de personal, tomamos la siguie~te descripci6n ~/ de -

lo que hace: 

"Desarrolla, ejecuta y coordina políticas y programas 

que cubren: emplep '· relac.iones · obreras, administraci6n de 

sueldos }' 'salario~·. '.~d~ct~b1amiento, colocación, servicio de 

~egu~.id~~Oti1·~~~~~¿;!&t~f~,:~t;;~~:~fü~~·~,,~;~ervicios para empleados. 
Es 61 ci'ii'ie_n .da .or.igen ia: las .pol~ticas y actividades que pro- -

porcioriar~~; J~:'~';()'g~~~~,;'t~uiÚfüa~o en todos los liinbitos de la 
:! _i 

compañia";' ·)• ·, 

_J_Z/ Familaro, Joseph. ''Handbook of Personnel Administration", 
McGraw-Hill Book Compañy, New York, 19i2. 
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A. EL LIDERAZGO. 

Cuando implementamos en una organizaci6n sistemas de ma

nera tal que sean eficaces, al control de la gesti6n debemos -

observar que éstos guard~n aspe~~os·~:Jtécni.cos como los relati- -
' ... ">,. .. ;-. ",,,-' •··. , 

vos al compor;talilien~o hll!"ªn°c;{~oil}ios cuales se relacionan es-

:~r:;¡~~~t~;gittf~f tt~~{~~t~~~li~~G:::::•:~:::::::~:·::: 
son totalmeí1te' obj et iyos;;y;;,:rácionales. ·.que no dejan lugar a - -

- ' ' "' . .-... . " :_~,;-.- '~'-

variaciones. ~z;io:l.~i~~~t~; .. ·,; :ti:/;: 
: •; ::.\. ... . ·{' > ·; :!::? 

Algunos :esÚd~fs:;~r~~:f·.;~,f,Si.~a't;:~ci6n de sistemas diver--

gen, si un sistema~sc:¡br~vi've:·e11 e1·:"futuro, es porque tiene que 

:::::::: ,:: ~~:;: :~Ef t~~~~!f~~l~f ljJ::,:::::::: ,~:::~::, ~· 
~t:·::·::_ii;·?.~;.!~-U-,~;UAríf-::(~>:- _':- , 

estricto, pero tambí~~ en'.saber.'.deja:r10. 
¡': ~·~ ·'. ~- '.:·.:-,-<~:;:~·:~/~~;{:'"' /'/(.; ~~~::':-_ 

. · .. : ·. : ',!::·;·: ;)¡'~ .'i,i\:1:;:;, .>; 

La máxima ~rob~b,i,lidad'dl)''~xi to es cuando se logra esta-

blecer y mante'ner,.re/á;c·f~~~'.~;<~~·~·~:i~~·entre los individuos y 

para lograrlo ha~·~~·$,·~;~.f P:~+;~;f·if ~explicar los diferentes 

estilos de .mandó prevale,c:fentes e·n la empresa. El error per--

. :::t:e::i:~\~~\~!fo~'.~~tft;~r~~~;:::sc::::::::i:~:::s m:::::~e d:: 
: ' -' .,., · ... _ >:_-~-,-·.r'~:/,. -:-·: .; 

mejoramiento del' con.~,ro.,l_';. ':'e.n,drli por ciertas medidas técnicas 

racionales, y quedicha'sm~dldas no pueden dejar de ser vistas 
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y adoptadas po~~odo indiv!duo·razona6le, no concibiendo que -

pueden ser acep\3d¿s de difer'entes',.maneras~· Lu~g~. si:,e1 sis

tema f~lla d~n }~s:tifi·~~~io'nes. cleilvi~~a~ (~·v~'~e~;'d~.bükn:i' fe); 

::. '.':; ::.::::t~:'~f ::~~;~~~i~~t:~~%"J!';• onl• . . 

· El es ti lo ge'rencial•,io/de}lidé'r'azgo :;,riimcá,'es. hÓmogéneo, -

por lo que existeri~··~'¡/{K~{~1(}y·~\2~~;i~J~~i:'f~b~~~~·¡~::• i·Ú~~ion~- -
: _:: '. ;.:~_', /_•:!;, -: .~,;';{~l~.\·)~-~·.,\\:::r;·).~,·~~¿.;; ,·: :·~~·,::~-,~~; "' .:.,, /¡-~·~;} .. >. ' /: ? .. _;' ' 

das entre 1 os indiv.rd~os,;cy:p!J'./e~dei:~ll~rict :~n~?;~tr,are~~s·.la • 

o 'r g a ni za c i 6n pe r fe·}·~ ª,'.~:{;Ú;~~~.~~~i;E~;~;i;;~H.~ii~f ~~Y~h~k.,i~::~~m,a ~. 
mecanista • Luego, en·.•.tarit'o,,·se ;..éonf1e";',en:'.-proyocar,•l_eH;cambio ._ 

por 1 a mera e~po.si ~ ~~:~i_;~~ff ~~;f~~~.~~r:f ;(f~fj~.~~:~.,~¡5.~Í~'.?~f~J;,~'.~.guro/. 
::a f::::::~ 6nc~:::~·· se<c¡tp;r.~· 1n~lu1r,:•,sobr7•~'1?s:1n~1v1:du~~ ·.en 

- ·- 1'.iC,: • .. :•'i,, .. , 

cualquie; otjai.e's'p·~:'~i;'~ c\~t.~~-~~:: ''e 
Es pcire1~6' 

ta es un míriiíno · 

comportamiento;"est(no de~e/~°'~:~~J~~{!;~(',:(¡?'t~~~icas''y)~rti- ~. · 

fi c i os . ro tu 1 ado s ' dé ·. c:~~~ri,' ~ ~~·~i~ ~:~:;,~;~~~t;'.~,~~~{.~:·;~»~f ~:~·~,'.;~~;~ s 61 o 

rozan los verdaderos problem~s:,\~;E,~~ºr~:~i?e'iti:~po·y 'esfoer-

::::,::~·::;::::::vfüttit~~~~~~l~~j~::~~:t'~I~:::::::: 
bien funcionaba. dicho. sea ·d~(P'~s~/e~ el pa~ado. 



45 

Existen pocas realizaciones formalizádas de los princi--
· ... ·-"-' ·,' .. ' ,,. ' 

pi os descri t:o.s"; :,pero "por-lo menos exiSte una predisposici6n 

positiva en ·este s'~niÍ.dÓ; Tanto l~ teoria co~~ ~~ prli~tica 
progresan.· • .-: .. · 

a) Est.ilol! dé. liderazgo. 

. - ' . ' . : ... : :.:. ' ~> . ,.~ -. ·. . > - • 

Con_ el "e_ or ___ re·_~· d~_ {:~s ,años, Íos. escrito res e investi_gado-
-' - '. 

res han i~enticádti: di·féientes. e~tilÓs de_ Üderazgo; estas in- -

vestigaci6nes s~ ré~~frmii:!l en la época del enfoque del cómpor

tamiento del líder'/ po'r ,ló tanto esté punto de vista se concen

tra en lo qué él ú°<ler hace 

< - _--~ •• 

Los estilos: más .. ' frecuentes son: 

._,..,,., 
- . .'_:·-··,--,_ 

a. - El au'toé~át.i"co o .autoritario. 

b. - El'. de;nocj;át!i'co'.;o ·autoritario. 

c. -

>} :<'': ?::· :) ,•. . ~_el, '-· , .·_ ,. _."-. :_; _ .... ' ' ·: '.' • 

Antes de' esttd:ilir<:i.~s.\estilos mlis. en detalle, pasaremos 

a formular los dÓ~Yiib'~~ de fu:~ciÓ-n~~ bás ica~i del liderazgo, 

dado que es_ 

tilo que se 

:,-;· ... , ': ' 
el conocerlas, porque co~ cualquier es--ne'cesa'rio 

.;:_:. .. 

escoj~ se 

1'ES1S CON 
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ci6n e importancia. 

1). Funciones fundamentales. 

Los dos tipos funcionales fundamentales :son: 

lo. Lograr un tipo específico- de met~ de gri:ipo. 

2o. Mantener el:· g~:~~o~~n)í>~: ~~;~~{;~erio. 
'~t' .f~,y ;\·-~··:,, 

Entonces l~·s, ;c~,~~i~~d't1J~~;f:~;;~·~1!~fimera serán: iniciar --

actividades, mantei:ter.:}la!,atenc16ri'-:::hada. la' meta, aclarar, de--
., ... "-. -.'; .:-;~.':_;>'~~.;r-.::;··~·;:~i:~~> :-Y.~,::,:~-·H':~P:~'.;~-~;;~:~>.:-"·:.~. , 

sarro llar plnne~;}'évalu~-1'.i'.6~~~~~-~ui~· información de expertos, 

:::::::::::~;~;t~~~f ~~~f,f~~~~::::::: .:::::::::::~:::~::::: 
la_ interdependen~ia{;et~'·\:r~tro~: tantos estudios, quizás más 

. :::~::~t!i~~J~t~llj~¡~~j:::: y::::::::::::::::·:::::::: 
ciaci6n;de ~~-t~~;::en.'do~~e:;la'primera estará orientada hacia -

' l~s person~-~ ;y~_:i-~' üi~i~{ est,ará orientada hacia la producción. 
·,.;,· ·,_·:._·. ,'-!;'; 

-:~¡ .--

·La~ donduC:ta~ 'é:>' funciones fundamentales descritas ante- -
, .. · ..... ,_, -· 

riormén1:e- parece'reflejar· los dos tipos de funciones fundamen-

tales a 'saber: 
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1.- -Lleiar a la -meta. 

2. - .Mantener al grupo respe.étivamente. 

' \ ,. . •'.;· 
·:-;.:· -··· .. ·,,·, 

Por lo tanto; 'riJs:~f p~'i_i¿éni:~:S;, ~~t~~-t~iéire:~ .¡:?mplementan 

y dicen que 11~,~ lídh~;é~~~i(;·;t;~•f~~~R~'.}'.~}.1,~f;~ti~~i~" para con - -
sus subordinados">son •. :.mlis.-;.efic.ace.s·;:-y•:cviceversa_'0':así ::·el. gerente 

, . ,. ... ;;'. · ... ::.:x .... ~·· (J.;\'J::r.¡:i~~:· ·,·!.~:-:~i~:-~~~~1·0:.J~ ::~t ·_,_~t·tr.-: _;,(.-,::~~Vi·.·i.:o:-'\\~:;~~? .. ~.{:-.~~·'..~_. .... , 
psicol6gicament.e·~~i~1:ªNe:'•e.s(~ni,?~·Elci.a+i:t-~.'~e_r,l;tai:eas _Y uno -

cercano lo e~. ~ii-r~~1·;¡~:{?~~'.5 Ji~~¡~~'~:·;:_~y~·~· i{~~a~} .. a ~'re~r que el 

gerente. orientada•::ii~'~i~ fa·;f~~e~ 'o 'el 'i>~ic'~16gi'é:~lll~nte distan-
;..---- "· ·;·:~>- •'"«"> 

te es el mlis eficai\ .:. : '"" 

Ante· lo de~crito ~nte~i~r111~n~e, tenernos ~iia· :i~;~stiga~ -
.,:,,"; 

ci6n, la ~~alfsaá~ a' luz qu,e, e.~ :líd~-r que,:pr~.~r~nll_.,nienos Y. no 

vigila y sÚper'Ji~~ como, io•;:h'~bía ~no_ori~~tado'<h~ci~ la tarea, 

es m·~s ,. · .. :.~:·:~:·~:· - , ~,,-, - /.~_!_~_'.:.·~.::~j_::·, .. ~.·-,_, ;, : ....... . 
ª efiCaz ~;- \-·~:_~. ~,. "~··. · ._,, -· -_-,. - - . ·-·~;.; ~--{-f:'~ <:_.,·_ 

··-··.;_-.~., "<' '\~.~: ,;:.' <}. ~{:;:::.:_~' ~1:5~-r_:-,.~,"':_.::,,-~·:>'::, ~\~it-.>;:-.: 

•.· . ·•:·,~~~i\~~d~~~~*1~~~t!'.'i~!iti~~JJi,~~~~·-. 
dictorias; 'por)una·,·par):e ;·se -.:sostiene'i,que~1el;;tliderazgo ,eficaz 

: · · ... :: _\~·:-- ;·r-~~f ;,~:~"~:-~~.--~·¿·f ;~~_,;~~~~f~.l5~:~;~- ji~{A~~·:. r;:r~-~¡:~;~:t~;::11~~~~~~;~r¿¡.-::.~~1.rt·~1,::~t::·;f~ -~ ·~-:.·:, . · -; ·.:;: .-
es t § en e.Lestilo;idefmayox:,,dis.tanc1a\ps1cológica' orientada 

·, ··· ~. ·<' ~.'\_~·,:;,;>· .. :{~.;f'.~~·Z."' ~ :<_;\'::~·!1{'./~~~-<;.:~:~~'.·tt#~~l~·X~~-.;~'.J~1~~{~;i-~·r:~'.{ ~~:e, 
hacia la_ tarea, y. por_. otro lado se >sos.tierie''.«iue: la eficacia 

radicará en- la.~'t{~:J:~'ic~,1 .. ~~f:~~f~-~-~ .. ~;J'.~'.~~·~FV{ ;~~t~ de vista de--

mocrático. · ·-: · i) .,_, ., '\._:;\.'-'S-,"'-· 
>,>~: ' : ::. ·) .. ~ ~ ·.,' . 

- ; . ·-

Buena parte de' la. expli~~éi6n a esta disparidad está en 

la primera 'en la 'cual 's-~ inve~'ti.'~6 a los je fes, y en la segun-
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da a los subordinados. .Tales resul tadcis podrían. reconciliarse 

mejord~da la-orieritáción hacia la tarea, dominó la época me~

canista de la ;~r~a~i~_lici~n ';: ~~ la oriéntai:ión !úié:ia ia gente 

influyó la -~;O,f~;;d~·l.iis'~:rel~ci~~é; :h·l1in~~~~\ ·~ri. 1930·\.':19so 
respecti vame.h.te.·.·:·· .. '.•;• .<ii:. '< .• ,. ···'. ., . :· .. ·< .. 

. . . ·,.' ·~;;·: •. , ';; ',"",Í; ; -;:: .. 

··,:,::, '.;(· ','·:·~ ~:·! ,.;·:"': - ·;, - . >.:·:< \' 
.1· ~.·. ':¡,:,./'.';_ ; ·. '"" '·:, -: '· .:·.' ; ',. 

\. ,, -· - . :;::··'' 

:::::·:::::~·:~:~~íit~i~~jfüfü~m~~f 1t:,tl:~:r;~r.:::::: 
es un in ten to de: resolyer.:.iá· .contradiccióñ1;entrei:•el:iliderazgo 

:·: · · :'~ ·.:. ;;. ·(~~·.:,\. 1·-~~?:~·~:~;;:.;: ·:.f;.~ :::.:·.rs.~'.'.::?{~'.: ?,>~-~·~~'.~ ·~· :q~51; : .. ··.~~-~·~.:-\'.:·~~:~.:;:~;~::\~t~:::~;~:~,,:: :\·~ l;·.~:-~?;:7: ... ·.-~- · 7::· ' .. · · . · ~ . 
c rít ice,· di ré·c.to .~{áüt.ocí'A.:t:ico ~c.:,,y/'.'orientaao:~hác'ia;;i}a1;'tarea··.y el 

::::~::~·;;:~1~r~mi r~~f !t~f i~l~f t~~l~~~~~~f~~;~!::-
lcis estnos'n.&~":ir'ecH~n~~.es'de:'iiciera}M.···:.· .; :,.:J::·l 

~' .. · .. :·;:,\ 

2). - ÉstiÍas·; 
. ,"_:(_: / 

''; ~ ,' ' > 

- El autcic~át•i;d6; /~n donde es él quien ~eterm¡ria la polí-

tica a.s:e'gui~:~ 'qué y cismase h~ce la tarea,·asigna.res

ponsabili._d~des 'y'. se.lecciona a su gente y es eminente--
' ..... · .. ;.•_ 

merite per~o.n.!ll. en e sus comentarios. Siempre impone. 

- El democrático: es el que acepta ideas por ser discuti

das en el grupo, permite la intervención en el proceso 
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de decisi6n y_en la definici6n de la tarea. 

- El laisser-~riire: éste casi no ejerce control, cada 

quien_.se;m-~r1d'ia-~por-.su cuenta, la ayuda es casi nula 
' '~-, - ' 

y e)CiSte;po,co<~rdell;', 

. . ~:.· :_Ij;:~Fl1;~< ::~, , . < ·> --· -
El e'nfoq'ue'\'deii:fo's/es'tilos,::no :·dell'e' dejar una noci6n de -.-

-~igÍ.de z Pº·i.'.:-~~J~:f~l~fi~-?~G~': ~e -~_-s'ci3-~; por lo que es todo lo -
' -- e • .. '~ :·~ ··".:'t.;••:"?~:::· ., 'i ,,._,. ·- '· ·' :; 

desarrolla., 

El modelo _de ~6!l~inge~~ia; 'bidi~~mén~e' lo !lue ;osúéne -

es, que :los dÚ~r~ri~~s 'Úpos'. de :~sti;Jci:üi''a'~ clfi •ta~easi exigi - -

rán disti~tos ~ti~~s-de CO~P-?X:tam¡~~tos -~e.\:: u~~( :;Dicho mode

lo es más di"'.i;so/ t;~afto,} a¡npli,óC: -·El it~fr- en-tonces podrá -
~-- j 

escoger e 1 'estilci.-;iie';', 1 f<lérazg~-~inás ''ccínven'ien'te según la si tua-
;,'. 

ci6n y eno dépendé'rá-de' los. subordinllclos;- del líder mismo. y 

del amb¡en~é:·:~ estr,~~t~~ª- ~~l g~Úpo:: ,_ 
' .- :·~ , .. 

Los Úfere~te~,'es~ii'os.-se ~~~den identificar a lo largo 

del "continuo.del com¡:>oha!Diento liderazgo", desde el centrado 

en el jefe hasta el centrado en los subordinados. (Ver figura 

A). 

Parece obvio ~ue los diferentes estilos serán apropiados 
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i 

Liderazgo 
cuyo centro 
es el, cje. --------------

Uso de. la autoridad 
por el gerente. 

. El Gcrente toma m .Gcrente 
Ja decisi6n y "vende" 'Ja 
la anuncia. decisión. 

El Gcrente El Gerente 
presenta presenta 
ideas y w1a deci-
solicita sión ten-
sugeren- tativa 
cias. . sujeta a 

cambio. 

Liderazgo 
cuyo centro 
son los subordinados. 

Arca de libertad para 
los subordinados. · · 

El Gerente El Gcrente El Gerente 
presenta establece pennite que 
un problema límites los subordi-
se le hacen y pide al nados actucn 
sugerencias gn1po que dentro de los 
y toma la tone la límites esta-
decisión. decisión. blecidos por 

e 1 superior. 

Fig. A. Continuó del Comportamiento Liderazgo. 

Orígen: Koontz, llarold/O'Donnell, Cyril; Curso de Administración Moderna, &l. McGraw-llill, 
México, 1973. · 
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en diferentes situaciones. El aspecto importante es el que el 

líder perciba las situaciones adecuadamente con el objeto de -

que ~tilice u~ e~tilo de liderazgo apropiado. Los líderes co-

mc:i. seres: hu~ánó.s ·que son, no caerán exactamente dentro de un -

esÚÍ~ cr~~do.por un investigador, sin embargo, mucho se apro

'Ximan~~cún6 µ ~~r;estilo. Luego los conceptos nos sirven pa

ri',apre~~-~;,_ y ~~:~'cri.bir el comportamiento de personas especí- -
' ,¡, ·~' ·- '1'.'4,; 

Úcas '~(jnió 'ii<Í.~·-r·e:s·, .lo cual nos permi tir!i evaluar los tipos o 

estilos de lld~~azgo en situaciones diferentes. ···,,· ,, 

;.;5 

Asi.mi~mo',\>~( líder debe ser capaz de contemporizar con 

otros mie~b;~;_;;~·;} grúp~, a fin de que entiendan al elemento 
«,'.,< :_'. ;/:·~ 

humano en cadai s'i'gúaci6n en .particular . 

. Resúl é~ fr~;:lÍef{te: e'1. error de pensar que el l!der con 

estilo de~~~-~~"~~ft~~·~.S~~t~{,fF·mh conveniente o efectivo. Si 

todos acep~ara~/süsi 1 r~s~~nsabilidades y todos tuvieran ini- -

· :::~:::· ::.fil~~~~~ii11r:t: ::: :~::: ,::::::::: ::::::: ::·:: 
estilo de· direcci6h/n'ecesitarán un jefe en!Srgico . 

.. :::: r::1:::~~1ii~lf :tf ::~ ~:: ,::::::: :'.::::::::::::::=:. •: 
dónde un es.tilo es.;111/í~ .apropiado y si requiere modificación, 
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con el objeto de ser mlis efectivo., Pueden adquirirse actitu

des y cualidades del liderazg?: m·ediante un esfuerzo tendien~ 

te a comprender el: co~ií~;t:~TI\i'erito humano y los sistemas so~
ciales, y gracill:s a':1~:; p'i~ct:ica constante de las relaciones 

interpersonales eficl!C:es ,- én '.el curso de los contactos coti

dianos, esto es,, q,u-e_~u'na-',véz 'que el gerente logra esto nece

sita practicar, par~',?#i;~:~c{onar un enfoque flexible. 5610 

el jefe con la sen~ibi°i'idad suficiente e intertls para captar 
•• , ,··· J 

la emotividad y'. la~~Ú;n~~esid~des del grupo, aunado a listos 
.-:.''.•'..:,'.'" 

sus cualidades, ;aris~it,icas, resul tarli ser el mlis efectivo. 

3) La mat~ti:g~~~ncial~ 
;~] ~· ~ '" 

'-_'}~ 

La matrl'.z, gerencial o,,malla administrativa, nos delinea 

acerca d~}~ frii~r~,~-l~~i6~ en dÜeréntes circunstancias del 

liderazgo'~;- dA~~citi~C:i6ri''y las personas. L'a matr1'.z pro por- -

ciona di~~!~~~- t¡pos de liderazgo que se pueden dar entre - -

los factores' '"p-reocupaci6n por la producci6n y preocupaci6n 

por 'la gente". Ambos factores están expresados en una esca

la del uno al nueve, en donde uno representa la preocupaci6n 

u orientaci6n minima y nueve la máxima. La gráfica de la -

matriz gerencial en la figura B. 

El estilo 1.1 representa a la organizaci6n empobrecida, 

en donde el interlls de la producci6n como por la gente es --
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~ucho 

Iilterés 
en la 
gente 

Muy 
poco 

2 3 4 5 6 7 8 9 

1.9 J 1
9.9 

Gerente Gerente 
1 1 

Se interesa nrucho en la Administración ideal.I 
necesidad de la gente -. Desarrolla las relaciones 

_ por satisfacer sus re la- de confianza y respeto y el 
cienes; conduce hacia un sentido de entrega a las -
clima y un ritioo de tra-
bajo confortables. 

metas de la organización. 

s.s 
Ge

1
rente 

. 1 1 
Contrarresta la necesidad de desemoeñar 
er trabajo con el deseo de· mantener 

'~·¡un nive( satirfactorio de moral. 1 . 

,_ Foroonta el ejercicio del 1 Dispone las condiciones -
mínimo esfuerzo para tenninar del trabajo para minimizar 
el trabajo y el mínimo sentido las interferencias de 

-:::.,r'.,".~"º'j. 'ª¡ """"'j los elementos humanos. 

l. l 1 
Gerente 

~Uy 
poco 

Interés en la producción 

Fig. B. Matriz Gerencial. 

·I 
9. l 

Gerente 

Mucho 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

Origen: R.R. Blake, J.S. Mouton y L.E. Greiner "Breakthrough 
in Organization Development", Harvard Business Review, Vol. 42 (1964). 
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minimo y no se orienta a nada. Es tradicional en dicho es-

tilo estar presenté cuando hay beneficio, pero ausente cuan-

do hay dificultades. En el estilo 1.9 está representado un 

minimo inter6s por la producci6n y máximo por la gente, en -

la organizaci6n es el tipo "country club" en donde el ritmo 

de trabajo es más que confortable, aun en decremento de la -

producci6n. El estilo 9.1 es el inverso del anterior y es -

una organizaci6n donde la máxima preocupaci6n residirá en la 

producci6n. Bajo este estilo, a la gente se le mueve como -

un instrumento y la filosofia que prevalece es la de "produ

cir ~ ~orir!';' la .base del control está basada en el poder -

jerárq~ico~n'.cl~hdé.unos dan 6rdenes y otros obedecen. El -

estÚo 9,9',{e.~{~i~\o"l"ganizaci6n que trabaja en equipo y da una 

:~::1:•rt:t~ii~~i~f~~::e:i::d::0::c:::n i::::i:u:: :::t:~s E::: 

querimierit~/ ~e~~;i':;'·6rganizaci6n, redundando en la obtenci6n 

de objetivos .afines. El estilo 5.5 representa una oposici6n 

intermedia, ·1a orientaci6n es media, es decir, se toma en 

cuenta a la gente para que logre los objetivos de la empresa 

pero se hace con el afán de aminorar las resistencias, y se 

le toma en cuenta, no porque se considere cierto que los tra

bajadores tienen algo que aportar, sino s6lo para dar un 

6nfasis en dar a la gente un "sentido de participaci6n", no 

en dejar la participaci6n realmente en las decisiones. 
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b) Liderazgo y autoridad. 

Es importante que los gerentes sepan de las fuentes de -

autoridad y el poder. Ya se pueden buscar serias dificulta-

des quienes detentan y abusan o exceden su autoridad tratan

do de que sus subordinados hagan ciertas tareas. Aunque el 

gerente cuente con sanciones formales para respaldar su auto

ridad, el grupo cuenta con fuentes de poder informales que -

pueden utilizar. El gerente no se debe atener anicamente a 

su autoridad formal, es conveniente que sea un "líder"; en -

suma debe influir•sobre sus subordinados como tambi~n darles 
'·· : 

6rdenes. Entonces·'.reafirmamos que el liderazgo está re la--.. ' .......... _,,-- ., ·, . 

Tener· en ¿·cuenta ·10 anterior es de mucha ayuda para el ge-
-~:·'\"·-

rent e~qu;'se~en~uentra entre la espada y la pared en lo refe-

rente ·a .valores, iSrdenes, expectativas de sus superiores y la 

de sus subo~dinados y por ende necesitan conservar el apoyo 

tanto de unos como de otros. 

Por lo anteriormente expuesto, conviene examinar dos ti-
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pos de clasificaci6n de liderazgo en base a la organizaci6n 

de los grupos: el ;ormal y el informal. 

1.- Liderazgo formal e informa. 

El gerente no puede concebir una estructura organizativa 

de modo que ,todos los individuos hallen.en la empresa lasa

tisfacci6n total de sus necesidades ~ersonales. La gerenc.ia 

no pue¿e contemplar todas las nece.sidades de sus subordina-

dos, por lo.que dicha tarea seria casi imposible, no s6lo por 

su magnitud, sino tambi6n en vista de la dificultad para 

cumplir éon las necesidades de todos los miembros de la en--
' tidad mediante 1a misma.estructura. Las personas se satis-

facen unas con otras ... y.por ..• 10 tanto, es el grupo, mlis que el 

individuo,· el qué· dete~Ínii .. la satisfacci6n indi vi~ual. 

Cuando el g.erente' éo'n'.sii.'éstructura organizativa no consigue 

colmar l~s:i~c~:~:~~~~~~~\in'dividuales, las personas al margen 

de la 'ac.ci6n: o :·t-'éacci6n" de dicho gerente comenzarán a buscar 
,·: -.'".·· .. : ::·_·, 

la satisfacci6n · de·'las mism¡is en una estructura informal con 

un dirigente similar.· De dicha estruc.tura, a saber, lo for

mal y lo informal, es de donde surge el liderazgo formal ·e 

informal respectivamente. 

El primero, es aquel que influye en raz6n de su status -

formal, ejerce la autoridad. Le obedecen pero pueden no 
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aceptarle s~s'idea~. .(Desde luego, serli mlis efectivo si el 

grupo los acept.a) ~· Ha~sido instituido por la superioridad o 
-.r;· 

la jerarqufa,y·:susifu~c~~neshan sido fijadas por la norma--

lidad, a ,.~~f ~~t:~~i~I~t fo~al. 
En :ca~bio",{e?:'f·~idl)r9:·zgo ;informal es aquel que se debe a 

cuali•t~'.dt:fr~~Iili~f;~~Ji~~KBder Y su capacidad de satisfacer 

la.s ne~esida~~s),;"~e.·s~s;•segúidores. Este no es otorgado, se -

:::.:i~~r~~iil~~t:::::·:: :: ::::::·:: :.::::: · ,::-: 
la organiza.ci6ñ;,oforinal n,o, .'atiende las necesidades de sus 

mi~~br·~·~ ~:.;.·::.:~· ~ · .~ 
_·¡;, 

SegaiÍ DubiÍi 'i( ccn1sid~.r~ hasta peligroso cuando este ti

po aiúmo'de 'liderazgo surg~ a niveles bajos en la organiza-
" '7 --·c~t ' 4 , :':.•:~-:;!. • ' · 

ci6n,. {ó1"'~ti:~l-~·},~¡~fü€Ji,~<T~i:t~~er informal puede tomar acciones 

fuera de lo~·-:1!ini~e·s·>establecidos por las politices, en de- -
' - - . . ... -. -

trimento· de: 1os· objétivos de la empresa, por lo cual la meta 

pa~a Úé:ho grupo serli de satisfacci6n propia. De este modo 

'el gere'nte debe ser capaz de detectar estas organizaciones -

informales mediante la observaci6n•y percepci6n, anticiplin-

dose as! a los efectos de sus.decisiones y modificlindolas 

cuando sea necesario, encauzlindolas hacia la satisfacci6n de 

los intereses de la empresa y de la misma organizaci6n infor

mal. El l!der actaa para ayudar a un grupo a lograr sus ob-

y D:lliin, Robert. "Las Relaciones Humanas en la Aaninistraci6n", Ed. 
Continental, México, 1966. 
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jetivos con la aplicaci6n mlixima de sus capacidades, pero --

nunca pierde;su;propia identidad. Toma su lugar frente al -

grupo faciHta~d,o,;~IJ,: progreso e inspirándolo y guilindolos 

hacia el c~:T,p~;,~i,i~?i~,~Ú las metas de la organizaci6n. 

~ :' ';~·;/: 

si.stema~>cfe ';ihfiuencia. 2.-

. . ,; Cl~~~j: ;.1.'.;', . . 
La influenciares :una': pa'rte, integral' en muchos dir~ctores. 

Influencia ~;¡i~'ti'i'~~,g~~~~q'lli~r: camb i~ en Ú, ¿omportamiento de 

una pers~~¡,;6 i;~·~~ ~¡~I~c/~ · ia anúdpaci6n, de .. 1as respues-
'>-'J·, --~<"· . ,·., .. ·. -;::.<\···.:_ .':<",··_-. 

tas de otros;, iue,&o habrli un influyen té y un 'influido. y es-

ta infl u~~ci~ ~'J~d~ ser causada por ideas o algo inanimado, 

pero generalmente 'Se , refiere a lo's : causados por la gente. - -
-'.-' .. ·. . . : - · __ .·. -.-; 

este término de ,influencia se utiliza como otros: poder y/o 

autorid~d, cin' a~~uno~ casos son considerados excluyentes, y 

en otros casos parecen ser ~i~6ni~os. 

,:_:, 

Entre las maneras. de :'úiiil.lir;. ~obre el comportamiento estlin: 
""··< ";·.::,:.~. 

•',: 
,· ' .. <'.f. ' 

a) La eml11'aci6ri: :'es forzamiento por imitar, exceder un 
,·:_~·'.· 

esfüerzo P''a'Y.á 'tratar de ser igual o mlis. 

b) La sugerencia: interacci6n directa y consciente de 

colocar o traer una idea, plan, preposici6n, etc., 

a la mente de una persona para su consideraci6n. 

c) Persuaci6n: es la insistencia sobre una persona 



urgiéndola, .haciéndola razonar, induciéndola a 

realiza.r .: algo, pero no forzllndola. 
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d) Cderci6ni~es~ya una restricci6n forzada, compul--

sioh' y_,~:i';;\¡i~n física. Cualquier interacci6n - - -
:·:_ \ .. :):(_¡,.:·:.:\'\/_~·'.·:/:_:·'. · .. ·: '. 

ent.re"indiv:l'.duos··.tiene como resultado transacci6n 

lf'.:~1·~.~~(~:Áé'.~~~~~1~efectos psicol6gicos y conductua--

·les·:.'/·:Tomados.'conjuntamente pueden ser llamados --
." ':;; :.·_. /:~~'.'' --.. ~~~~)::: /~{i( ·:.t{~\·;;-·i<-~:·;:~,-., :· ~~ 
como :: .. sistema '.;in'teracci6n-influencia. 

_,·¡~ - ! ',:. ~?f.f, 
d.('.:-.<>~·~?'?:>.~ 

,.; }···;-/'';ei( ·;·:_;::,,.·_-·'..::-~ '">/; 

El poder y~·'.i~;aJ'fo'tÍ.'d~'d delinean el espectro total de --

maner. as: .. par. k .i~Jitfij·~·~iJr':~·~l comportámiento; por lo com!in -
-· • • . ,, __ ¡;,•_¡, 

los puestos'/mlis.altos'jerárquicamente tendrlin mayor influen-
, ... ,., ,·,.< '•";,· .·. • • ·v·') 

cia s~br~:.los;§~~~·b:~fr~;i'/~8~~esto no es siempre as:!'. en di-

cho sistema interacci6n~influencia. Esto es, que la influen-
1. '' • '-=~' 

cia puede ;er.'.ta'~bi~n •2'(,r¡;'t'é~al o en direcci6n as cedente, --
'"'"(.;,::. ~ : ~: ' 

:: :: ;::fü·~~~~~&i~~i11~:.~::n:: ::º::::::::: ,: '.::::::: 
fico por' alg!in:: asunto .·p·artictüar. Así, un gerente general -

·: . __ :·_-> :. :·:·\-~>~·f,:;{':_!;{,'~;i:_~:~'.·J:>~{:·.~-~·~>:,' ., . 
o un presente,.;-.corp_orativo ··puede ser influ:l'.do por un gerente 

':;:o '' ·',·: ·,.•1(,', ·.:;~ • -

staff o de::iír~a;' f¡;~;·~.\1 caso, por un gerente de personal. 
i·.":.,:; ·-..:: >~'.·~~~; .. :·: 'i:.:\~ 

MeclianicJ . ./, dice: "Dentro de las organizaciones, al--

. guÍ.en 'hace": a 
1

los demlis dependientes de l!l, mediante el con-

tro.l ·.cief. acceso a la informaci6n, de personas o instrumen- -

tos". Entonces el poder en este sentido es en funci6n Oni-

~/ Kast, Fremont. "Administraci6n de las Organizaciones un enfoque 
de Sistemas", McGraw-Hill, Ml!xico, 1979. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



60 

camente de la medida en que un_a persona co.ntrola informaci!Sn, 

luego los subordinados pu~den influir en.los superiores si -
. . ... ·~. 

tienen experiencill-';~~-cni2a•·.,~, ~~r'c,ut1stár~i~·~~cel"ca, de una - -

materia . en; ~.~~:0~~.~~t;~%J.·f :~t'.;·~~~:~h:si':i~~;?,~,~·is~~}':d,~-~··-•. Y.1º .• a.u.tori -
dad del -conocimientd~0perorestos~conceptos~los~trataremos ·--· 

'. ! '.~,; :;~ :.·:.:.xt· ~~ ·,~lli:\·::·~'.:~i~é!;~~};:\~i!P·~;·~~\;~~!~~'.-~~!!~-.+~;~~~i-.\.~:,,;~::i,.~)~1;;~:~~;~ ~~·:~,?~·~ :--z.:'.~~: .·: ;:.-. · : .. -: - -· · . ·, 
m!is adelante_.:.;,•.:Te6r1camente·;·:·;:los'''1nd1v!duos':en•. puestos cla·;.;. 

-· ,: · · --~- ~,;1'-~ .. ,_~;':):;-;;~?,'.~~.~,~::;\t~?.~~~}-;;:~~;~-~P<~~~:..::¡1~~:~:.:J.1~~;g ·:~9E~~::i~~;~1~{?:~W\:~:!-~~1~~¿~-~;~.-D~:::~· ·<·~~ ~ :- >·. ::-;_:: 
ves tienen ·poca\atitoridad.:c_formal·i(en;l\las•:;organizai::iones:· y .. sin 

emba;~~. ¿i].{iy~¡.·~~~~~~~~j·i~~J~ij~f~~~i~;~~l~fJ~i~i'.~i~';::;.¡;i~,[j~~~~-~~iie~Üa• . '•'º~·~~;~~; :~~~;¡~Í~\~i~1~~~~v: {~'~'ºª""· · .. · ·· ·· 
El poder y la,'auto~1. a~¡;no;'s°:~ maneras separadas y dis- -

tintas, º.~~ff:,·~~i~i~~'.~;t~~l~i\t~:'~-~h·;a.,1';-infl~ir en el comporta--

mient(), sino .. m!is:•b'ien'dapoyan'a•,todos. los -medios y ambos 
:;;:'~>.:~f,:~:,!~::t~-:\t('~~7~/'>?i-:t''~.:.{i?~,·>, ~-~~-_;, ~ ·, .·· '''.. -: 

están' relacip•ntdÓs'.c'on•tl •c;oncepto de fuer::a potencial y 

tiene im)~~~f :~~fá~.i;~1~~;x,~fit~7¡~>é~~r de los intentos de 

influencia.c',,s;;e~per~·~,clu:~~;nt¿~\lg~rencia de alguien con 

::::: ::;~: ~:~~~~~;~~~~~i~iIT:· :::::::::::::::e:::~:::-
"~·-· ::~;~ .. ... :~ ~<~~~;::{: 

emulada. 

3.- Poder.: "· 

Desde los d!as de Maquiavelo han existido teor!as para -

quienes el .liderazgo es en esencia poseer y ejercer poder. -
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Se debe reconocer que el liderazgo es inevitablement•.la ca

pacidad de influir de alguna forma s~pre, la · ge.~te. .Hemos . ;,. _ 

afirmado que el liderazgo consiste en, bü~¡.;~ p~~·t:e:en•.contri-
' '· ¿. . •• _. • . ! ~: • • ' ' ' • 

:::: :.:::~:: :::::·:.:: :;:: ::< ir,:ir~~~~~¿~~Jrg{.~~H:,::: 
huirá a la funci6n del grupo significati.vam"ent.~;·_¡;'imp.l,ica no 

cJ "'"'"' ·"'·· •• u• .. ·····:·::i'!·'.~l.!t~i~l~~fdt 
Cuando se asigna: la ej eCi.1ción':,de·•,vari"as:!'funi:i"ones 'de. 

. .:,. : .- . ;:-:, e. ,. ) _-·: ;: ·• ~-:-~:~;- .. ;~'>'.:'.:.;.~.~~\~~l:,,'f,~~~~<;!;~iYi:'.'.;~f§-t.:.~st:7:,~\:;~~-~//: .. :~./ ~ -~¡:·:> 
grupo imperantes a.'.uri.·solo ·puesto·;c:eü:funcionamiénto·;del. po-

. · ·. -: _. · .. · ::: -·:·_·:~\ ·_· __ ·· '·: '.:.;'.\'.'·\ ;~·-::: ·<_.>~_::.._ ·.';~,\~.::.: ··_·:~:~/.:.·:~~~.,,~: ~~~~('f-,;.~::.~-ra-~y~~t(,_::-i~;~~r{>\~!.:.~:· .: .. '.· .. ~ ._. -_-
de r es en especial'.,eviderite.:; quien; ocupe;it~li.pue_s:to.:::rec~be. 

:::, ::.::s1':~.~:·~~¡~~:i::r~ ~:: :s~t~~~J:~Jmf Ji~l;r~é ••. · 
de. contratar•, despedí r o determinar salarios»·'; etc•':<· Puede 

• '·. . - - ,· . º:· .. / -\ <(~;':~;~ <{1::::;:~~,'~~i.:,.~8."~~~;:f,:~~l~~.>.~-·3?~-· -
ser experto. por su experiencia' su entr~n·~~itntoye?E!~~al o 

su acceso a informaci6n 

apoyan sus decisiones. 

tanela de poseer poder 

que no puede ejecutar funci,<;>ne~-''de' 

poder suficiente pará "eÜo J,'·. 

y.-

el· -

de 

l~mbÚ!n -

se observa con~_.frectiencfa::qúe\!el,;.h·ambre·.,de '.~~~~r hace asumir 
'f·\j,·~~·._:_;'.~(;~~~:H.~:·:\·,'~ji/ ~. ·~;~':::{·! t,~~-~·;(·¡··::;-:~~~"'..-' .. ·;:,;'>:::::"_';;::«-. : .. : : :,_ ,.- : 

a la~ person,as ':funcio¡jes; de•"olíder, se· satisfacen dirigiendo. 

Existen pruebas:~~·¡z,fi~~cferÍ-· 'a'-]ap~ya; lá noci6n de que la - -

iniciativa de. Í.fd~"iaz'~'o ~·n parte se deriva de la motivaci6n 

TESIS CON 
YALLA DE ORIGEN l 



62 

de poder 2_/ 

Con esto, hay: que ser cautel.osos dado que puede ser favo

rable co~o ~esfavo_l'able; :pot'q~~ alguien p~ede bus cu la pose

s i6n ele p;)d~~ ~a'r11, f ª1:·i.~H·d~r·:~~r necesidades sin contribuil'. 

:::. ::·:;;}lilllf ll~tf ;~;~~:~.·:~~.~:~~~.~~~v~::·:~ -: 
der y .·su relaci6n'<o'con•:·eL;\1iderazgo'.podréinos definirlo de la 

.·, .. :<~J/-):)~ !f ~):: ::_fü};):·~~>~('~;ff.:'.;~;~i-.:." ~~:(;?~.~;f ·;_ .. ::~"'' \.'.=~ ~ -.. >; .; -;~. }_~.~.· '-.:'. _' '.··. :,;. 
manera siguiente.:~"!'el:':J:>oder»:1;es ·:·.l,a;;capaci'dad _de hacer o afec-

tar, o ¡>a;:~'in~i~~{;''1~,~~~;:g~~:~;,,~~;-~~, se~tido más general -

á 
-. ~:._ :;:<f .~-:~·:·(:1 ___ :. . :~7;~~} -:~---~3)"-~ZJ_{.:~.:_:_·~- '.; ";·: .. -. '. '.;;-~ 

. ser : "'' '"·;,( ·::;~;'. . . ,,.- ,.,/. . . . .. ,,._,., 

en 

a)• 

b) 
. . ·: .. 

sóbre 

El poder. 

d,e algo. 

>de, cualquier medio 

de manera planeada • 

. ' 
:·~:.·- ,_, .. 

total de maneras para influ·ir 

persuaci6n y é:oen:i6n''':(Se·/:refiere · a_l deseo de ejercer con--
.. · >~:~·::;:~::>;:·;·st.>:~i:·:~ \~:·.·~¿,;:, :~~ 7i. :;.~;,:,~ :··~:.:: · 

trol sobre" otras personas,. de modo que su comportamiento y -
• . . ·. :·~":.' . ·.'.'i}:·./-~~~·.t:: , .',_J.~.:·/~-'~., , •. ,}:_;_

0 
•• ,,~.!,_. ~ ~:,-,' ·._,, 

actitudes pue~ap;~:~r\Jc.t_,ll,;arse y el gerente se encuentre. en 

condiciorie's :'de;,dbt:~~fi' ~Bed.lciencia de compeler los actos -·

sobre otras "i>e'r~'c)fi·~'~;;:dec· orientar su pensamiento y determi--
- . ''"':_;,._. 

nnr su destino(:· 

Cartwright; Dotwin. "Dinámica de Gn.ipos", Ed. Trillas, México, 
1979 •. 

TESIS CON 
FALLA DE OPJG.EN 



63 

Para que el' liderazgd sea eficaz·debe apoyarse en ciertas 

bases .de ·poder y, deb~ hace:;:;·;•por:. io'· tanto, posesi6n y ej er- -

ci cio de\ 'pod~t~< ~¡:,·i~~.~;~,j~iik~;~ '{i~o~; Hder~s' deten tarlin 

igual pod7r •• ~~~~~\¡;~;~~J~~f'.¡~~~~~%,~'ff'~~:~l~Tº :''.1n~.s l~ usarlin de ma-
nera adecuada·:.y.:'(s.ignificativa·;c;·mi.entras.· otros· fracasarán • 

. ,,.::. ·d~~;~it~~~11~z;;;;: ~:: · :::.:· ,::::::·:: :::.:~· 
::~>. -t.~"«:1 ,,:.~~.~~ ),? 

El;~¡,dg~ legítimo. 
:·-:,';.:, ..... _,.''· ':·· 

El ~oder d~ recompensas. 

n 
Z) 

3) El ·p·oder de castigo o correctivo. 

4) El p~d~:r referente. 
,- -'- ,,--

5) . El: pode'r de conocimiento experto. 

¡'e·:·· 

influencia' en ·la idenÚficacii5riJ)'a5'icia'' con. otras personas o 

el gusto que alguien suscita ~n ~·s~¡¡'; 

El concepto ae inflruencia incremental anteriormente 

tratado .en el capítulo I, es importante para la efectividad 

Kelly, J. "Relaciones Humanas en la Empresa", Ed. El Ateneo, 
Buenos Aires, 1975. 
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organizac1onal ::en relación' a las .cuico ~.u.entes <,de poder: 

1. 

,· .. '1 ~ ., • ' ~ 

El >poclér 'de conocimierifo Y, refá~¿nte, incrementan el -

.:::;::·~;~~~~~::Ii:~t~~~j~~~J~:t~'º• d•• m•n•••. que -

El poder: de conocimiéntó}y/;ref'erente';;sirvé 'de: sus ti tu-

to a ~tr~~,.~:i~'.~!~¡,I~~J~~?~~~i~i'.;~~~~{ú+l~·~:~',:en1>~i;~r~o '.grado 
const1tuye:un~sust1tuto~de>~os0anter1ores~ ~ 

· · ... ·.: ' .. ··•· ·'.~~:,·ji~~·8~~·:v~1¡g~~r"'.'/··','''i.i·,·'~~~::~D:~x:ff. ,.\, .. '" .... 
el poder. ·r.eferen té···~y,,:;de;.c.o . en'to,}·son::potenciales 

agr~&~clo~ '~i(·~~ci~i~W'i'','.W:1~~~~~~~t:i1r1ff\i;~~~:~;lz~~fonales 
- ·.. · ;· · ~·:~~t:~~'.-\~-'(' :~:<:'_:·:._.:.~;/~~:.:~:~~~~;-~~~-;;;~/t;~;~~~: .. :~"-.- "~-· .:~¿s . , 

totales. porqii~ ~·f<!º.~ .:1()s~,111;;e.lll~.f.ºs/~~~p~nen de ellos, 

porque: d~~en'd:~ ~~5<:i{~':;i-&;i:~~á'J~~:>~~;so~~les, que de 
• ·.---... , - •. ; • ·~ ·'_.<·-· . ., . ' 

los papeies o p~cste>s':'~o~~:,.rc) :serían. las tres fuentes 
\/~···, ;.<.~ ~-

2. 

3. 

restantes.· 

, ... .,. /· 
La combinación :adÍtÍ.y~· 'de:ÜJ,ii~~r:: ~~·f~~~.~~e y de conoci- -

miento sobre la oase/de ios poderes''c~é°ifitivos, de legiti-

midad yde r~~om~~n~a :son:formas de definir y comprender la 

influencia inc;e.mentaÍ dei 1 iderazgo. 

4.- Autoridad. 

Analizaremos la autoridad como concepto extremadamente 
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. -

importante en el estudio de lás organizaciones finales, es -

decir, el p~der}11s~i~_üciona1i'z~do pa.ra·.emj>lear_ la foerza y 

en .cier~~- m.~h;;_~~:~(~e:~-~f~-~;;.~R-i],;~~~-~-~-~-~~-~~~~:~.~f;-~~r:~\i{~·fl -~--~ ~o-. 
der, esto:.:es·::··que.'~_di~ersos~:~act~ore_s'.:·:.c-~mo_:p,:;la',_:\tr_adici,6n ;· .. el ·.;. __ : · 

, ·-·~a-~fs~-~-·~::~.t-~~i~~f~~f~-~'.~~É~~;;,t~/;~~tii.~~:K:~~;:~~~&:~~iM'~-~~~~~-f'.7i~~~--· 
·una· _estructura:- de•'.poder-:•dentro-rde;,•la • organizaci6n:•legal•-• en·:_-

1 a•. cu~1 '.'i~~s:,:;~-~1{~~!ri,~t0'.~~;;~~~~~~xffÍ~~~ ;;f;~1;;4l~~~M~:iJ1;~t:~f i~Hr~t- -
lidad; - :¡}e,';• lo' tanto". én ·'las",'organi zac o'ririáles'i"'el\'.pcider 

. '. :· ·'.~:., ;_ :~ ~'.>:·· -~.:·~~~:f.'\~·:_·~}:.;~::i-~;>~~ .. ::; ?~:>;;:·!~;~.·.:·f¿'\~"~.'./~;_,~.'}. ·<~~;t.:~~\;"{~~; :i;/~~~;::~:;';:t~\¿\'.~:í ~:/~·> !(:·:;· ;' ~ .'. ·, 
se insti tuciónaliz'á'' .y/se{tráns"fcirma!C;liain ndóse·:~.~áut'Cn'idad. 

•-· ·:· ...... ; :. _.·_~~:. ·.:~;1··.,;-:;.·_ ··-~··• ;'.: :;'~\i·;?~~((_.·¡~«J;{i~~;"i¡;~: _ :!jt~rn:\·-_:·f .'. ... ' · 
La autoridad,'·es··. necesaria· pnra·:·.tada-.aa:,;;comunidad,_ .de_.· - -

; -: c.:,-,: .. -,;,;;\:.:: \\:: .. ~::_~'.:,~:- ·, ·~:':t-\:.'. ;.·:?:-: _;>;t ~'.r:~~1,~~~~;<;_;-~~::?;~i1~~ik;:2'.l~;~f.J~; .. ~--~~~~.-,,~\~.~~'. .. ;-:'.·~:~_-,::·,.·1 : ·_ 

otra forma _reinará r la'::anarquíaic.o-·¡por\el,~rat:ro','i!:i:adoi;el., autori-
. -· · · - -· ->>-\_,._- ·: ):·>'-'" -:'.·_--i-: :::.~_~·::·:~::(:{~~-·::·1~:1:.·;,~_~;>;;-::'.~-:~r;~~~-~':;~~-~~~~¿.~::1_9~,}~.}t·~P\\:~'.;·~;¡\:::,?_. ·.-· ·: 

tarismo ;.se ne~esita ?ªrª''ªf egur~~,,l~' acc1,6~'~º;Pti;at_i va y 

el. pro~;~~º .haciá /~º:~.'.º~Ú•l~~;~ ~iiJt~t~t~~%?~~~lf~~~;argo • Y -
aunqué contradictorio;. s·e .. desea•.alentar.{a·;«la-!>individual_idad, 

• lo º'°" '1vi·~~. :.f · ·~ 2~:~~~~I~if ¡;¡iii~·:; ,. · .. 
Cada empre;¡~ ctes'eariá f e:,úo~~ásf:e~~alf~e,posible, sin 

variabil~~ad~sj_~i~~~~(-~~ :~~·/~~~~-~·~·J:,·¡~;•:\~~:~~o~as, y la 
' ' ~. <<:..,- '' ;,:, -

· :~:::::::a:~:~1t~tt::~1:~:- ;::~::d:·!'~e:::i:: ~e::l::c~:~o 1:en~ -
,' ~ :i' : \ ' 

tro de ciertos ;límites, .,pára qi:ie sean funcionables para el -
~e:~'" • " - ' ., ~ :.:. / • 

sistema; ·· :,,._-:.;· 

Siguiendo a::.We~~;;:~i(: ex'isten tres tipos básicos de autoridad: 

Dubin, Robert:. ·~Las Relaciones Humanas en la Administra
ci6n'·'.· Ed; _Continental, México, 1966. 
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a) Carismática. 

b) Trádicionar. 

c) R~é:Í.~~á¡·_L.egal. · . 
. -: .·.: .... _.~ ','. "~1;:::~·:·: "·.~· ,, ".'; 

- ~:.'; •• >1 

b6 

. . -_·,.: ' . .! ''-"". ··.~/;·- .:-~~~~~ .... ;~~::: -~ ,:·: ' . ' . . 

La carism~tica.;}de.pen~~ ,~e las. cu~liead~S. de. los lideres 

indiyidúa1ri;~~t:~;~:A;:~;;r~~ú1:~~~ r~-gl:E~.:~· regúiaciémes.-y'·i;!;'t:i ~ 

evo 1 uc ~•~.~~/•···~·~B~~~if J\~~;~r.:.~~t- ·r.;~~.~,1·'.~~/-~:}/ ~\~-~~·~a,~~·_z·.~~·/- -p º r 
ejemplo: "sie.mpr·e. ha.'sido~\de•;~esta·.·mariera~~: equivale\a. deéi r: - . 

:~::;:::::E0i~f ~~i~lf f j~jll~Jl~¡{r {,¡;:~~::,::::::: 
La niáyÓrt~. d•e 'ºf~!ln~ z¡¡ji()~e~_'.·tie~e~ un~ mezcla;,de: auto-~ 

ridad en_ <l~nd:~}i:o.'fü~~l~i~x,!:,;,~f~;'~;~~%~HZ~t~F··.~-~M:i~'.ia con-
tribuci6n' voluntárili'~'.únlisf:•siri';.éinbá rg<l'~•:;;,existe' la. rioci!Sn: de .~ 

:::·7:::~jff f Di~!~t~~}~t:~?f~iÍ~f f ~~l~i~~i~~:~::,-
para eleg:i'r. entre. varias al ternlitivas::.y-.toma>;rcomo~base. de su 

:::::::::· ::::~:::::::~~~ti;~~~~~,~~~f 1~:f f :r:~::: _ 
_;.,; . 

de tolerancia) dentro 'de --la ':ciia:i;/aceptarli :6rdenes. Esto es 

importante en la compr~n~i6ri/c:i.e :ia-~utoridad efectiva, a 

menos que una . orden. e~t¡; ·dentro del rango' es inefectiva y -

---- -~--- ---~--~- ~-~~-
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la influencia es ntila~ 

Cada vez mlis ,las :pérs:Ónas quieren ·saber. mlis de.l por qui! 

de un curso ~aJ'~;~ltl~fde:.~C¿i6n/. ,Tod·o·s .los. concepto~ expre
sados sobre< la'..subÓrdiriad6ri.,de ;e1ecci.6n· e·sun englobados en 

una· teorr~. iia~~dili •: :6·1'.~~'tll'de'.~la).~ii!~{áció~-- cie· la ·_au~od~
d~d" §_/;: /.Debe -la; autor:í:"dad ;•ej e~cerse·:.!iaci.a· abajo basada en' • 

el . der_echa:·,i~·s_i(i.~U.~~+~üé-~~t-~zc~g1~g·~~J,¡'~.;s~~~- -~Y~::stª~-~y~ _·. -
de abajo hacia arriba basada en la zona ·de .:aceptaci6n·'de _los 
subordinados?" ·- ,. ·::.'.-<-~•,. :.:.: '· · "~ -\~(-·'"'·· " . 

'-~ . ~-~{-·,'; \':~>· "' .. ·,:t' ~l :.:~ . 

•, "·'i;·,'<~.: .. :~ ''(· 

Se puedi d~i:iirfr:f~;'.c~¡~·d.~:' l~·:~u'to~idad r~ci~~d-'legal se 

acompafia con lÓ tl;,~Jf,c:}i~~~l .Y) ca,!i~.mlit\~.o·;·i se, ampl!Íi. la zona 

de aceptac:i.!sn.~;.:: '" :,;·· 
·,,;;(.' 
" ,-. :··. ·--" 

Rela~ion~d.~:'.~i>ri/1.~ · árit.er.iói<;: Ka'st ll dice_ lo. siguiente: 

"La autoridii:cÍ :formai/~tÓrga':¡:>~der por: el ·p1:1e~to y con. ello -

:::::::~:l:~:!~j~i~0!•e;;l¡¡_',:l,\:i •• ~d;<:e;:r~:a,~g;\o::s:e!:c:o:n; :v;_;i:ei:r· :t.·e::eunr::e:l::fsa::ic ,t- ro~ ~r 
en su· conipqrt~Jlliento; • 
vital".: 

·. 

La autoridad es la clave para el trabajo administrativo 

y estli conferida a una posici6n administrativa, es el dere--

,[/ Kast, Fremont. "Administraci6n de las Oriianizaciones, un enfoque 
de sistC111as", McFraw-Hill, México, 1979. 

7J Katz, Daniel. "Psicología Social de las Organizaciones". Ecl. 
Trillas, Ml!xico, 1979. 
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cho de usar la capacidad dec,is~ria, el derecho.de crear. y 
:, .. - .>.:,·-:·:~ ;.-·.<'>.":;· ___ .-."::'/ __ --:.,> . .:_·. 

mantener un :ambiente.'para•. e~· desempeño .. ~e••l,ó's .• ipd~v!duos que 

:::::::., ·:.~i[~~t~i~t~:~~,:~~~¡~¡§~1k~lií~i~tJ,!~;,:;:o:•~: 
as 1 0 . a fl.anzactas;.;:p ·fas•;,c_ua.lidadesfdely:l'icierazgo:ámpl !citas 

en 1 a ·,te(l~1;*y~;V·'<¡::;~~~:~~~i~;~~-~%·s·¡~;~t~~~;:~~·~{~~~~e;t'.f '1*~W?º~ª 1 

de un· geren:ce'f:es::·,blis_ica,:.·para\'el•;:.:t_rabajoJ',administr'ativo; : 

Al .~.::,?i·~·',i,;~~t;t~~t~;;;~~g~!i&lJ~i~f ! ~to;r ¡ 
posible-. la·. orga11~~~ci,6n. y" sU.:a~minist~~cÍ~nj[Y:·~'·:~c,onoc;erJ.a co-

mo un der~~ri:ó_'. 56~.f~;~m#~~\d~;~~.:;:f'.~~~:-.\~~f:~-~~-i:~~~ff~f~~'.~- :~~-i1 .. ~?-~ 
no impliéa .. el uso ·au~ori:tar~(l d~}+~ ~isll\~'.·'run¡t~ere~te puede 

::::: .. ::::~¡~~#~~~~1!~f~;~~!f i:~~};~tltf }i,~f f ~!f~~·~i~::;~·· 
portar: c6mo sé ·apliq~~/l~\ª~tor1d~a,,~e,.Lge:.en~e •• de,_be/',t7~e~la 
y su disp~r~i6J :·'.en;, " . 

La aut~ri dad,•rio i e~;_lin:i:: gente 
'. 

un instrumento para 

los me di~-~. <l~ ;h~e:é·P;ais6"'.-:;~r~iti '.t~K;r 
~;-, , "r ' ':-' ·-·---- ';;\:·~ 

rente inteligente núnca '.~1\tid.e. este 

ge--
··,;: 

,;.,, :':;~ ,.S( , .... , ,,,~ :--.. :<~·_!:·-~-<'':·:_:.':'.· -
-···;·,.· 

Los buenos é,inp{ea#os;responden mejor a los directores --

que son capaces ~- ~i~t~~n bien a los subordinados y aesarro

llan los planes con complacencia. El gerente en forma hlibil 
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usualmente da origen a una situaci6n en la que los subordi-

nadas ven que sus mejores intereses están en seguir a sus -

superiores que ellos pueden respetar, y ello básicamente se 

identifica con el liderazgo. 

Dijimos q~~ l~aiit6iidad es la base de la responsabili--
. . .:~_\;.,:··; :·:"<' .~~--· ":;.:~~: /'!'.7~~~'.~:~.' .: .i. ',.,- _,- ,~;>_: ,·. ;. ~ ':' 

dad pero.· este::itérmino•: esi uno.,de. l·os .peor entendidos en ·la - -
:<:>:: >?:-'~·;-~·:·~~;'iE_t,~.:~i:.~i~:~~.:J\~:~':·t_::r:;·<:/-:~.~-b~.!.y\·~_._:_1> <_: __ ~:_ :·<-·-.:~_.·/. 

7 
~·.r·:_ ',.~-" 

literatura dll~:1~rad~in~.s.vaci~~ 7·1 es' l1s~d~.:p~~a· sig~ificar -

:~f:;:;~;;&~~~i~l~i!~lr~i~~~~;f ;;I;~;;~~;::;;;:'.: 
:::::::,ttf }ll~~f~ilf~~l!~~i!~;~::::::::::::.::· ::::: 
gar ~u-~oTi~·a~~'a y~v5f·~'didi~ado,\ y··~s-te ª·.su. ve~z ·delegarla, - -

pero.~u5c~a-~;{~~1~;~$~~.i~E~~;~.f~~;~~~~+:~ns'.ab;~id~d,_· na~ie _está 

relevad? :de·~1~1~,'i'.·'~l•~,>gere~te\~e~llr~} ~o puede responder a -

la. j ~n ~a; ~e'.cii:~;e·:::~~~~'.~<~J~:¡¡~e·l~~~·.·~~~p~n~~bÚ.idad ~n uno de 

sus gerentes' ~'~ie'~ p~edi° rea{~~nt.e haber ca"Usado algún pro- -
:~ -:;··,;.. ' - -

blema .. 

c) Liderazgo y 

La tarea de todo gerente es básicamente similar, indis--
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tintamente donde tr.abaje y es: crear un clima que aliente a -

cada persona ª.:rendir posti~iame11t.e al prop6sito de la em--

presa, el cÚmá es . responsábilidad del gerente, y de crear -
'. - .. ·,·· .,_. ·.-··---··-,• •-.- .. -·,',. -- ... · ..... 

la atm6sfe~a dond~- t~~b~ja''s:u geifte, ya sea un el ima saluda-

ble Y posit;~~~~;:.:{J~~~~t;t,;:~~hi:é+.{út donde el desempeño prome-
dio es ér· normal ;·s:o"::.un;'clima'.'en,.que. frustre, ·antagonice y 

ahogue la ~fe:¿V¡~~~~~?~~~~~,~·~·;; . 
, ! : ·\_:;. :·:~~~:::-{~~1i·2Y;:~~~- ''-~?;:~: :· .... ··:. ·. ~,: _, 
.• ·• -1, - , .... ·"\:r. .--~ ·:-:.·,~ .. 

- -~·>;,' :.· .. , -/~:..~," ·:.r'"' ·-·~·'" 

Cúando este, cÚmá!;¿i)~sciénte','o lncons:cientementé ahí 

está, ya se.a b·u~ri:g:t¡;~~;fe}~~'~'.~·}ó '.'~~ioicC EntoncE!s: por qué· no 

hacerlo cons~i~ntE!mente:, ¿por qué :rio'.'hacerlo un; cii.ma. de 

motivaci6n?; 

_La motivaci6n_se inter~reta aétuálmente como la creaci6n 
.... _·, ·, :·:·: .-

de las condiciones (clima) en_una.empresa~que favorecerti al 

rendimiento superior y hará que·-1.~- -gente dese_e cont;ibuir _al 

logro de las metas y obj eti v~s'· ~sÚbleéid~s. 
··'¡~: ;-:~;(_)-< ·; 

, !": ~, -.;· : 
El problema es descubi:i; qué~~.E!f~a~: l,ai; peri;onas, y ello 

:

0 

e:

5 g:::~:l s:::: 1 :~u~:;r:i'.ert:r·¡r::t.~:1·i-::.1s:::ac::: :::i :::or-

dinados, cuenta con-~~~ de '.-la~':h~bilid~cl~s más destacadas en 

la admi nistráci6fl .. 

La direcci6n de la gente en el trabajo es la capacidad -
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ejecutiv~ más·: elevada. Se pone de manifiesto que el lide--

razgo y la moÚ.vaci6n son· conceptos fuertemente interrela--

cionados; 
":;f ,-

"::.;··.< 

En-'.la ~~tu'ii'f¡i~~~{'el: gerente es el hombre que sabe cómo -

motivar :a ~:~.-~fr:~~;~·:;\~f.r· 
'\;·;~,' o}t:;\·~;·, ;;·f ~-.~·,,:;),'.3 ~.- ~' 

::· ::::~~f l~~tt!if ]{!~ifü:::::~::::::::::: ::::::: :: ·:::::: 
en bases:c;falsas:''de·.;mo't_ivaci6n, porque su'!)one de· una manera - · 

-·<.'.:·~---'-'i:)~~"}:~{~_(··~~Jr~-<;\G~<.:-~,:~~-~:- .... -~--~\ ·,-. '·, .. · : · _ : ·. ~,- '·'.·: -:.>><' _.. · . 
clásica .. y .. me·canista ;que··>1as·:.personas _son indiv_íduos:;econ6mi-

:-: -· ·. ·:::; <:~ .. ·\ .. \'-i:~~~'.~~;::~-~:'.~\~:-:-,::~-;~-~~f·~'.-'~* :~'::.:¡<;<:::~:-~,·;e"·:;_: .. ~_=;: .. ---~;~; · .. -:· -~-1:·-< '.. ~-;;>~_~ .... v~·;;~:-:·:·;~.~-~.fi1:~/i~.-:-;_;·~·:;(_~_· .. ?~:·>.·- . 

cos s ~mp l~~;~g:·;y:f.que"'ico~ .·c.~:{~?{c"o,~~ ~~1;.~a~t,ori,d~d!)':··f emu~.- .• 

ne raci6n t~Vd{~º~--~;Y~~~h~:r·~I:-·:'átit-fi·~~;~{~§;~~::t~~:~,~:iEj2i:º <y. dé·.~·. 
buena ·m~ri~·~~; ·,así'.'eL; deci r.~.una,_;palabra.:,de:;alabaríza,;a 'tiemp'o, · 

·~ - ~ .. ¡ ... , .;·: > } ·.:-, .:\~,:.}.t:/·/~',:::~~:.':_~--·/,'·-.-t ~:· ·?;-~~;:f-'i~~x~:~;~,ltit~i~~=,:;~:~~,·~'.r~,~·'.(!i~J~~"~ :_t/{·~ 
la palmada. pÍibiic.~ ,. e~··la espalda ,)e,lr<llanl~rl~Sp_o~~ el nombre· 

de pila, .··o l~· ~~~,~~nt,·~.::t~'.i{:~;i,t~·>'.~Thd8J:~~%;~l~{~f:~:~;·,·i;fi,o{i ·~ .·~ 
los hijos? y además ·sobornos; para'.•,producir.;;rlipido · y.•más, 

~~¡'.~~~::~~¡~;¡¡¡¡!i!!~l~!~f llt!!!!l~~!~l~'.~1~1~::~ 
como e1 día' y i~' .no elle". ,·c. A'.C:1aiarido·de:,-.ant~rior, reafirmamos 

,.- ·e·-· -;·" .,·. : 

que el clima de la empresa.es·pcir''1~ tanto res!Jonsabilidad 
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del gerente y para' ello hay que investigar: 

1. el .carácter y magnitud de las poderosas fuerzas de 

motivaci6n'y'controlar en la medida de lo posible, -

la conducta ~e los seres humanos en las diferentes 

situacion'es de trabajo. 

2. El ·modo: e,n ,que pueden utilizarse esas fuerzas. 

,· ·· .. ·,·; >:' '.~~:~{.: t~:"'. : :f ;:~~~~;3\~'.f ;·)~~~jt~~~~¡~j;¡; f;}l~:1:f~: '''.';' . . .. 
Los estudio·s.'•e'dnvestigaciones·c• ·· os.:•científicos del 

-·.·'- ,~ ·'.;··:·:;,;~:~~'.~:;·:¿:{+~ 1;•or'.;~t'.~/t~'.:~:':~:~;i~t~+~~J;~~~.~~~~i~.':f :: .. \1~J:~F:~·;·: .. · .. , _ . , 
comportamien~:~':::.p?Yº!c1()Íl~n ,0t~o~e~ee.n.relaci6~···ª· lo que mo-

ti va ª. l.~:g~.~~t~Ki~fa1~~S;~~,f:21;,i:}H~i:{E~t!:~HE'/~,J f p.leto acerca 
de estos 'estudios}::e'finvesti'gaciones'3'en::"el':·íiré'sente trabajo -

· ·, -~· :·~>i-~Y-:!.\~e:-:~:~~1;á~\/t~~~i~i~f:;f/é ·_·:~}t .. ::~~/:-~ .. \:~-?-:~:t:_;:_;. /;}-; ."~';:~, ?.:·:··>-- .. ·. < 
estaría fuera·.'de,:;·lugar.·;:opero';"lo)s.uficiente. es un intento de 

:_- _: .... :: ;, ~~-:,;;.':~~~>;·_ i~!ff:'. r.Xtr'tf~~¿~;;_:,_'.~-~'.::\;~~ :~~~,~:t~~:::,~:t;(:;: ::::'..:~ .. ·~:·. . . . . 
reunir y: extractar~·a1gun'as~;;'.de·.·,las:conclusiones más signifi--

: .;~~--~-:·,>?:'·:.~,~;~\~:\t·J~\ ~~~·~j-f;;>i~j~j ;~,,<,~~··,:·,'.;~~,~ !. ~:~;. , ·\. ~ . • 
cativas y.'mejo·r:•concici'das1)·ló:·cual"nos ayudará para una me--

jor comprenc~i~{.~~;'.:'g~~;~t;~~'{d~. liderazgo. 
);,·~~·e>"': ~- ,·:~:-¿:~;.>;/.~•; 

:; 

1.1) Los experimentosHawthorne !/ 

Bas1l, Douglas C. ·~Conducci6n y liderazgo", Ed. Ateneo, 
Buenos Aires, 1977. 

·-..... ··-....-= e_· ·2·-"'-..... --==-=-.....,=--=,-====--==--

TESIS CON 
FALLA rm ORJGEN 



73 

Para determinar· i:ariiC:, ~f~cÚn :la:;' cóndiéiónes de. trabajo . ·, 
en la· produ~;:;~,vfdM .:~~·~·:J.~.fü~~~ff,,f1tti.~~1{~~¡.'.·~i!;~:'l:f ~stciados de 
Harva rd ,·,;:11,e.v.aron~a ·,cab,o.:¡\s~.r:.experunento,.en:;.la:;.planta de la 

E:::::1~~~~f l~l~f lll~~tf l]l!~!t!~0~f ,~I:r::'.:::.: 
·- A la gen té ".·le; gusta::hacer;/algo.;¡.1mportante;. ser,' produc

,!~·2.~ :: > ';.·· i.;;..::;··· ~:'~·.:::1:7;:\<.~:;-~·~-:.·; .:\t~·: ... ,, .· 
tiva.. ":.;y·:;.,:, · '" •"·" · ~ ''·: • \ ~-}' ;"!· :.~{·:·: , > .. < :/;··, ::!;. . -, ·. '. ~ 

< >; : <>·O- '·,:·-" ¡-= ::·>·:·_,. ·:,:::·/·: .; . -_:_ '. 

- Cuando :a;i~¡;a,:'.·i~~:;ci·f/~~-¡f'i;~;. ~usta, .t:r~~~jar,'\~·i~aus~···no - -

está e~ ~fi'a'~,;¡;·¡;;;;ci·~; ~i~óLé'ri aig·~~; .condici6n as.ocia-

da.· al \r'kgjj·~~:~ ''.!'.'· :• / • .. · , 
~. -· <~ ~-.','.': ·>:.~ _· 

~·, - : ···~·-¡ - .' .. , . . 

- Las cb~di:'=:fo~~~ de t:~á~ajo tien~n poca i~fl~e~cia di--

recta . o imp'ortán t:e· en 
,'•\ .. '\• .· .. · 

. - -. •,' 

- El traba'fo;es la fuerza social:p.rimariá en la vida del 

trabajador. 

, ; ' : :·--_>_ ' .· ' ·. ;'', 

- El gr~po inf~r;nal' ti~~e ~n fuerte control· social sobre . . . 

la actUaci6n· 'élel t'raba) ador. 

- Las aptii:Üdes de(.puesto·es'tán influenciadas por situa

ciones en' el. grupo. 
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- El liderazgo que alienta la cooperaci6n y· partic'ipa--

ci6n en v.ez de·· de.mandar .obediencia propicia la .activi-
' - ...... ,, 

.dad y .. el de.cremento de .1a. rotaci6n. 
\ ..... :~····: ... ·.... 'i/ ~._, ·, - ' ~¿• /·:.~·/~::). .r. ;'_ :·.,-.;>:_·, /v': 

- . - ' - ., '-,. - .) -, _; f"¿J ·' -··.: 

·Aunqué·.···n~; .• &.~i}~~;x;~~t~;~?· .. ¿xf ;a~r · .. ~~n.cl•u~.i·~~~~i~~~M:?S~,~vas • -. 
~ara la ~¿~i6~:empresati•l(~e~dicho'experimento~~i{se1sacari·-

-.. - ::-·:· .. :-. :)ü_;:::~;:·0~:1.t:~~~~t1~i~i?;:.?tiS}:~J1-'.:~¡::~;.~_,;;')~, .. -.,;;·::'.-':>· -::::\:· · :.~--~~.~ .~.~::;f-S)::>~(~~'.i't~ .. ~rt-\~~{~·:;:~:'.~-~~:-~-. ::1:>: ··: .'- _ 
a luz. factores; de;j la·1product1v1dad ,·,con\:.relac16n;; a'(cla,,mot1 va- e-·:: 

.c.i 6~•.··.YHW~!~~.;~f .i}~i\f~f:¿r~1~~~.;,~~~R~~~X~0~~ii:~·~~~'W{~~~~1~,~~~:~fAt 11.~•" 
1 as•·•persorias:,eran·obje,t~;:~~~·\•esf (~~al ~¡in~~r~s·::,!Ja ·• ~\direcc i6n 

y ese .~eci~ci. 
~s;:~~~~ci6n de' qÜ~·; 
p~rt~ll~~~} a· un 

t~ en relaclcS~ c~~'i'~~ 
organizaci6n 

enfoqu'e toma cuerpo\•::e1,:ctlal1•;p,erma'riece .'fúertemérite".todavía. 

La teoría· ... ·z ··~.·· ~~Xr,Fi,~~~~¡~~~Íf,~~tÍ~tr'~~:f~[~11k~t~~~~~;~J;,~.~~1.cfr:e ·.•que 

un .trabajador coniént~;pi~~~ce~m~s{yf~o:~e.n~!!'NPr.e9i~a. •satis- -

f ª ce.r .1 ª5.• "~e~.~ ~:{4~~~H~;t~~"~J:~~~~i~i~~~~~-~,~~i~~)fr!t:~,~ux~.:iI~~~~/.: 
Estas: relaciones :se)stení·an:.·como:;·.artículos:.·de:.fé';·:\•:<:Brayfield y· 

-· ,,; _: : .. ,. ,, '·-9 ¡ ·: ::.~:z~.o:;:·;.:::'~?/,v;,~:~{~~~:~f;t~,,:~;f:t\!~·~,~f.=i;.~:Jl~~;J{:f.t.~~~~:~~~t'.::~:;;~-,~~~,~.t·:~·~~;]~ ~":::·::,_·(·~:--~-Y~:' .. . ~~~s~;:.:: ·:. ',\'.·" .- .· :·~ --. -. 
· •· Crocbett,0 · ..• in.ves.tig~aor,Ei's;:•pubt'ic~r()~(~n!'e~,tüdio":en; el· cual. -

:::~:7i:{~~{~íjf~{f i~l&i~~f~~é:::::::.·:::.::::· .. : : 
tuai:io~~s' ·y: variás'l';fan'aronYen~'ínostrár esa relaci6n. 

-- -~- ~''" ~-~ :~~i~~:~~-:f~12'.,/~~~t~:~~~~~'.t~~{~',: --
-~ :,- '-'~.,, ''"'<·· »/(;_'~---' Jr.D..:~-(-: ..:t 

, . ::: ~":;· ·:,~:.;, >:.)::-:~ :. '" 
_.2__/ __ A_r_i_ás_ GaÚ~i~/'p~~~'d~~.·,,;Adi;¡i.n'i~traci6n de Recursos Humanos", 

Ed;. Ti:Hlas, ~xico~(1978• · · · 
~ ~ , ·;~:;. ". nslS CON 
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1. 2) · Teoria X y Y. lQ/ 
,. ::.· ' -

Douglas McG;~g~E en ~u. obra The Human side of Enterpri

se, concluye::··~üe/1'~~;.·lr'g.ani::.aciones estlin estructuradas y --
:- · · ~ ._,,. {1 ·"' j-~~-:>__/:·c, · ' 

administradas ·~~:;:~~}:~:~}'.?ría sobre la base de las suposicio

nes acerca de' •1a •Ílatlíráleza humana. 

McGrego~ dirli que la teoria X tiene los siguientes pos-

tulados blisic.os:, 

- El ser humano es antiplitico hacia el ~ra~~j~~int~ínse-
" ~ : -

camente, 

- Es nec~sa~i~-~oacciona~lo, c~~tr~i'~rlo )-,dirigirlo 

hasta con.!lmenáia~;yjC:ástigos~~irá~qu~ t;~~~~e,bien. 
--.e--~: ( .;'_, •:, .. _-;·:::/- - :·_;~~--:·:--_,:;.~-.:.;~:/' >'::---;; •. =-:' ;. - •, 

;·~-·' . ' - ··: ";' 
'. '··>~-::-·;.'\.~<--~-",-.- ~:~.:.- .,. .1~ '''-<-~-: 

El ser hu~!lno•'e.v}?ª ~e}po~~a~~t~~a'.1;:s:; _es. inseguro y 

con poéa .a:iibici6,n·. ~!;:;.; ... i• ·:, • : •. 
', ~- ! :e -

':: ,_:·.~·-<":_ ·:-' 
La teoría Y tendrli los ;~:igufi~!es. postulados: .-
- El ser humano no experim~nta un desagrado inherente al 

trab_ajo. 

- El hombre tiene capacidad de orientaci6n y autocontrol 

Basil, Dounglas C. '-'Conducción y Liderazgo". Ed. Ateneo, Buenos 
Aires, 19ii. 
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y por ende no se tiene como Gnico medio. de obtener -

resultados el casti~o o amenazas. 

- Ansía satisfacer el yo. y .ia: aut9rrealización a las 

ne ces id~cie'~: 

' . - -- -~ . 

- Busca la resp~hsabiiida'd, grado ~l to de irlvestigación. 

y c'reaÚJidá:d:· 
,.. - - -
,._, .. '.; 1 ' 

' - - •,, 

Mac Grego,r: irisistía en., qu'e sus' te6iiú 'no int'entaban 

describir a la gente como e~/ si~o d~scfi~ir\¿~ suposicio-~ 
nes que. los gerentes o 'líderes Üenen)a'ée'rca de)a :gente y -

una vez estab~~c,~do cúo, Í.o~· .• ·g~~~ri1"~~·~~J~i'~I:~:ran a su gen-
. :_·: . -·~ '~- .· '. \:. _· .. :··?'/:... ~-~\~~::;~· ~{~:~~~: _:·;~ ... ;: __ ;:~\:.·t _,~:.,' .. ~,:~_; ~. : 

t·e justo como .si la suposición .fuera·: Ün:tí'eéhó.'."'" 
:' :~-. :-:;.; ,:,··>_ ·'~}~-~:;~.i\"'~-!~~.>·:':· '; ., 

- . . . -.--.. ~_,,. '::~--¿.r~·. ,_: ;-:~:/-:; ,,-~-.. ~- ~:~, . -. 
- '." -.. ':·,, .. :;:_·:·:·:·; .. '"'';'~:< .. ~~t\_·:.:.~~~~~:_}."_·" ,I¡:·· ' 

Es interesantey.~~C:~?:~·~.t~}"í'~~~(~a0t~oria X p'one énfa--

;~::~~:~:;~fü~i,[if:ue:~e~r:o}:~n .•. :.'~t;'.:rr~a~~t{atd~'o::siÍ,[~f f f~t~f~~~~:~~:~~:~ ~:'.~ ·: 
Dichos concept6~. ª.!llPli~m~nte .. en.l'Í~ea·~· ante

-· ;. ;'i~:,;5 

riores á es·t~. é:aprtíiioJ' 
·-. --:, 

~, ,_:-~->.-"_,;" -

Por lo q~e.uno deii~s iicto~es determinantes en el com-

portami~nto de u~.lí~e~~pi;a· con s~~ seguidores, es el con--
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. . 
concepto que se· tenga dei.,·hombre, más_ en .concreto de .la nio--

tivación del h~mbre.'· El ,;n~ndó.de'. :la adm_inistradón prÓfe--

sional dispensan' ahori( mucha. a~encÍ.tln; a ,~stó~ é::émceptos pro-
' ., /¡: 

puestos por McGr.eg'o:r. 
\ . .'. 

Los gerentes asignan ,i;nporta!IC:i~ y .. tienden a la ·compren-

sión y el aprovechamie~to'd~ :~~.:motlváci6n . 
. : . : ~ .. ~. ": ~'.,~ 

1. 3) La j ~rarqúfa d~ {~~ .. ~~;¿~~idade~ humanas. 

l • ;. ~ ~; : ;~ ;;;:~r .. ~~rr ~ ·' ~.t ~-·'. ~:· ,~:r.~~-.::· :~, ~ .-

: : : : :: :_:::: :~1~~~lPi~i~~f -~i~i?lf ::~;;:º::::::·::;: 
es· que las·· ne.ces'id.ade·s·.·;hi.lmaní:i"s:::ca·e'n.t!dentro 'de un grupo o cla-

:::h: :: :: :· .:::~tJr:~f t~~~irf u:~~~1: 1tr :, d: ::,:·: .:::::: 
cado· o import~ncii'._./ <' ':'; ' · · · ··· 

cos. 

-.,·::·,·· 

Tal 'teorí~ s.e basa·.sobre ·,los siguientes principios bási-

a) El ser humano desea. 

b) El ser humano des~á en relación a lo que posee, y su 

actuación está motiv~da no po'r lo que tiene saüsfe

cho, sino por. aquello 'que todavía no está satisfecho. 

-..!..!/ ·Deusto, "Organi::aci6n y Dirección de Personal", Ediciones Deusto, 
Bilbao, España .. 1975. 
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c) Los deseos.: y necesidades ocupan un sitio ordenadamen-
'· .. ,, ·., . 

te en cuanto •.a-'su impo'rtancia, en los cuales de con- -

tenido;!m:s\ele.vado.(estli en los niveles superiores y -

dan·:~~ti~f~¿§q?h~sta que los de niveles inferiores 

ti~n ,~i'c!Cl/~~ti~f~éhos. 
·:-:'.<·.~·: .11, 'J :,_" 

~/:,!:,; 

La jerarquía de 'las. necesidades humanas se presenta grfi

ficameri te así:· 

s 
4 

~ 

2 

Necesidades de autorrealizaci6n. 

Necesidádes: de estima. 

Ne~e:~id~des sbci~le~~ 
' ~ ' .. \ ' 

Ne ce ¿id~d~s ,: ~~:J~-~~u'rida.d •. 
Neé:e~id'áde~ !'ii~idi6,&Ic11s. · 

" 

·El con tenido .. de· cada niJ~1· se ~::Cplic~ así: 

' ,, .· •. / < ·.· < : 

Las necesidades fisiol~_gié:as/como, c'oii!idá 0 ag'ua, protecci6n 

contra los elementc:is constituyenyel;''ni~e'l/inferior de la je--· 

rarqura; t~mbién z.eciberi e1 ri~~t,f~~·ci~. priníaAos, Deben sa--

tisfacerse si se qu'iere,·que· viv~:·,~i;.'ofganismo humano. Sola

mente cuando se ha sáÚsf~~hb ~~ ::fi.·~iol6gico se ,puede seguir 

al siguiente nivel. 

El nivel de seguridad es donde los individuos quieren es-
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tar seguros que siempre pueden satisfacer esas necesidades, 

es decir, que ·su bienestar físico está tan seguro como se --

debe. 

Guarido las necesidades de seguridad están razonablemente 

bien satisfechas,· emerge eritonces la necesidad social, que -

son la necesidad.de .. ia fanílli;li; 'amiÍ:~'s\'a}ci'ciac~6n' y cosas -

similares. Estas'.són llániaclás t~~"bién':'.co~o'. n~c~s idades. de 
: __ • ~\~:::: ,?·;>· :~· .-. ·- ;.'~ ' 

afecto. ,·.-·· 

jy:;;;:/:; _:_~ ¡ 

- - ' ! '-·.':I. '.;. ;' -~ ·'t.:.'·~··," •' .. 

i. .:: , : '::. ::·:·:, :r:·~:.~~i'.~Af ~Í {~~¡tii!~}f ~~~~~¡i":ª' · 
es tima o egoistas;. es· de,cil"Y la "l1ece·sra~;:d~l:'5;og)"o' res~~· 

ponsab i l idad. opor~uni.~j:~":2~i~é~~~.·;ri\~{~:1~·l:,~i.~brV·.·~¡.:.i~dl-
viduo requiere tenet:<e~tinili~~~n :~e. .'.si> mismo:· Y. dersel1tirse 
apreciado por los ó~r~~·;,'.i::·;::~{ _;,; '<\/, ,';' , ,; '.~.·e •;:.i '··' 

:'i - -~ ·.:. • '' ;:., ;,-.:: !, 

... 
<0;,• 

Finalmente} ~ú'iirl,d,~.}~~'s cu,atro nlvelesis~?;satisfechos 
la gente desea se~_:1~::pe~rsolla que. ellos se< imaginaron, o -

sea complét~ ~:~reaüva'.)1a ,persolu1 que, usa taientos al má

ximo, 1 a persa~~ :fe ali z~Ú. 

' - .- ~- . - . ' 

De las bre.ves .desc~ipci·~~es anteriores, se saca a la luz 

que una necesidad ~a~i;f~¿h~ nunca es motivador. 

ESTA TESIS NO SALE 
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Una gran cantidad de gerentes, no reconociendo este he-~ 
. •, . ,. ,- . . ' . . ,., 

cho tratan de motivar ª: ~ugente ag;egándole'más b~neficios, 
cuando la gent:~ e'sÚ':>¡,~~ic'Ú~n~e 'satisfec~~ ~~n"¡or'lue tiene 

E 1 'º~u ii•db ·:~·~;~;;.; .'i~; ~i~~i,:i;:i'.'.~ #{';.·~¡d4~6; a~mon <• 

Has ta ".iertf:.pU,~to::e,sta te'o?'ía'. nos, expl ic~ las -razones. -

. ~:: v::::::~~!l~~f i~l~~~~:::~~:~:~:~~~~~~tii[i~!~~r~:- _· . 
duo sus:,rasgos~éca racterísticos, por .lo: que;· se;¡;co.ncluye; que 

:-.:·~"·;>· .... ;.·~\>/':"~:;;~->·~:<--. -- , :' ·. :·_ -> _ .·. . - . -~ · .. . :_·;~~~:/;V~~;t;'._:(:t;4:~f~:;_~)~t,,_.:,~ [~:,;:;::/;: 
no ~6do~.los;hombres •responderán 1gualmente~a~un}est1mulo~-~ 

":-,~'· _·' <?~:· ;:f~~~;~ ...... -~-~ , - ' -. : -: . _\:- :<_;\.:';;;~r.4;'.~i~;(~~~~>!( :-:/}'fh;_ '. '.<··::.·. '. 
determinado f'que aun la jerarquía de -necesid~~estces '1 dinámi~ 

ca. L~ego_~ \1fa2~_ptamos que el hombre, se/~~~*y$.f,~~~;fr~?~,-.;~-. ~ 
t is facer su~ necesidades, entonces ad:utercm\imp·orta~cia las 

impl i.cac¡o~es ~ar~ el comportamiento d~-{¡tdiiÍN~l; ;,: por l~· - -

que ést~ deberá. proporcionar .el ambiente •y :.~-~'.~6ajo Í.1

d¿neo, 

rc'lacio~es ;~
1

oc:t'a1es satisfactorias y ci'~:í-{~ reconocimiento y 
~ . - . . 

autonomía pára:.con sus deberes; :en suma: deben ser facilita--
' ' ' 

dores. y .. sUs_tentadores. 

. . ' . . . . . 

Todo l~ anter~or t,ien~I ~u~ 1\~i:ta;;iones, por lo que no -

podemos '.~quip~~~-1{1~:;sat
1

Í.;fa~~i?:~:d.~ una necesidad entre un 

hombre y otro ,c'Í:l'~ú qÜe' nó: són' iguales y que por ende no 

existe la ~i-ac'ti:t~d\~K-\.a :~;.dN:f'~
1

dción de una necesidad. 

Por lo qu~ c~he s;ñ~f~~·y, ~·a~~j>riotar que el llrado de satis-
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facción depended~ algo más,~üe la mera naturaleza de las ne

cesidades de .un inÚ~·iduo ~;a~ ·s~s motivaciones, ya que el -
·.'. .· .. • . '. - , , .. 

hombre el complejó ,;varia,b,le;:y: dinámico' 
.··>~ ·. :•. '~· ',; ; ', 

. .··t - :z.<·~·~.;:.~~¿<.'.~f;~~I>:'·;_·;; 
1.4) Ot.ra'steorías·; ,,., 

; ,: :~-,:- '¡'\·;+~; -:;.:-~'.r·'. 

, ·:;/ :,~:( :;..~:~--

• 1" Al ,::::or'.;º:~~i~]i~Wlj~f,:f:t;:.~:/::.:::• .:::::::: :·:~ 
He rz be rg'.·· e nco.ntr~' :~·c ta.re ~':''?la~~dos. fa~~or~ s. s át ~~ f~C:toies'; 

:, ':::·§F~i~!ii~~ii!i~~~![Itf ~~,~r~t~J~j~f il~it~;;¡~: 
tienen que;;'ser;,•razonab lemen te':'saludables :·como:1;ras.:.cond1c10- -

1 - - • - •• : >>~- ::·.'·_'~-:·<;_·~~~;;f~~~~~;.:-~~!?,~J?T~:>:~~~~':i:~;Htf. .. )fi·~~:._.-,_-~~PtE~t}~!;~f,'.~~~!:~F:~::;!/i;:;;~/;~'.:Y.i~:;1I;'~t;'!;/F{~~jr~.:s:'.~~--:i":"\~·: - '' 
nes de. ,t rabaj o~e_l)arabierite~::social; i;el'¡'_esta tus.:Ede :la\compañía 

Y . e 1
. ~~~~a'.f {·X~b~f á~~~~~f ;~~~~~t~~~:~:~~~~~~[~f ,~[{\tf ~~~iI·~f~;~~~~ i·~éio' 

etc. , l~s · cuales ·:;son·:;;:.satis.facto:i:es::·.x,-no,:mot.ivan ;·.·:y;~lo:· qüé ha-
.· ·.' .. · .· · :-',):·:_ .~:·~.:-?:·~·::~?;:::·J·?-:~.t/;~~~r:t~~~;;:~~i·:~-:._~{~~;~~.~-~-~:1: ·>~;/:.-~: _: ~:)_~·~- :-:. 7::---~- .. -"c~~~t-~~.,,r\ -.~: · -/ .. · ___ · : 

cen es ·eliminar·e·1{~desconfén't·o·.·~:~:_Entonces.:~·1o~que:1:motiva son -
e , - , - - - ;·' -.·_ .. • :;J '.-:···-:;~c.~--( .. ;~.~;~-{-~:-:;~;~:::.::·~:J::·~~";·~;i:_;,',_-,;_;~;j;.( ~.>>:_:-'.· :·i}:~:'._::._,:-;:; _ ·_ •'·.:: _ ·. · ;<'\<:;.~;· 

los factore~ intríri.~e.i:~s<aF'.pue~,to:.co~o e¡ log,r~; reconoci- -

miento, la.; prd~:¡at~¡~·~~·~¡;i~ d'e tr~b~j'o; · res.po~s~b¡lidad, - -
. ,. ~- ,·-:.: -... :-;.;·,¡)._ 1.:;-;· ' 

avance, oportuiiid.iid f·:c·reéi¡¡;iento, etc. , y ·su ausencia - no cau-
··-

sa insnti'~·fiu~·~_i6~{~¡' <~·--
',' 
. '~ .:· ,_:, ~ 

,. :;; .:.,-- - ... 
En otros· p-~labta~ • .,·.-1a teoría' ,dice .que. car.encías experi- -

menta da~ .~~; '1a:5': p~rsónás '~n~· e i\iiiedio fts ico o s.ocial de tra-
- ... ,· ,:?·.:·.· 1 . .. ·.'· - ·". '·· ··-· ., 

bajo le·causan·insatisfacci6n; pero contar con todas lasco-
:: ·:.--;.: -·. ·:;- ·- _; -:·=~· :~: -- :":·:: -. ''"~-

mo di dad,~-~ clima ~~ocional ~dec~ado~ no le causan satisfac-
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ción. 

Herzberg, dice, 'a su vez, que no, se debe creer que la -

insatisfacción es li ~ontrapartida de la satisfacción y que 

se debe de medir en'e~cala diferente, por lo anterior es --

llamada la teÓría :dual. !Y' 

·:· ,• 

La reliici6n 'Eiii't~~.la jerarquía, .'de Maslow, y los satis--

factores 'mo~iv~d~·fe~"/~e··He?a.be~~/p~obablemente ya está cla-

::: ?:::f ~r!~;{iiii~J~~~~rf~t~:~:::,~::.::~:::::::::~:~: 
teorías no5-f~~~)~~·ª:'t~pli·~~ción .más del comportamiento, una 

::::::~;:i~tfü~¡~:~;:••~do do molvo< ol onigma do la --
,:~,:~ ~ <::·:. 

: ""; ~ ,.>/~··· :;:. . ; ' 
O"Úo' psfc6Í~gb',> ·~1 'doctor David C. McClelland formula su 

: : . ···: . -.:~·:.:~-:<>.k':J:.1·{.-y·; .~:· :::,.-. 
teoría s6bre;motivación;.para él las personas están motiva--

das funda~~~~Jf~~~i~ 'por. tres factores: . :: ~ .. -,~.~~ 
,, -·\,_r:·,!,Y· 

: ::·. ~: ·: '. '.::·::. ;.--:· ~-.\-_::-
- De realh~cióri o íÚ~ Íogro, 

- De afii1':ci6.~. ·. 

- De poder,;'-

Las ·p~rsona/ 'c;6ri 'e i'. primer factor desean lograr metas. 

1 2 I Arias. Gali.cia; F~rn~do. ''Aclminfo;tración de Recursos Humanos". 
Ed. Trillas, México; 1978~ 
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Los .afiliados por el segundo fact r es,tán.m1is interesa--

dos en las interrelaciÓnes• persoria1é·s Finalmente las per- -
} ~· . , ..... 

senas motivadas por ·e1 · tercer'..'.f~cto:r~ .trat·a.n '.de.· influir sobre 

los demás', 
.,_1:/ >· c-f~· ,'(1. :: ·;~ 

La teor~a '.se b~s~<~n ~Ü~.i{~/~~~ttr·~. iri~icle en el ser hu

mano y hace· e•lf~ct~;;t~gf~<e\'.-d~~~i~?~~·~e~arrollo econ6mi-

::: ,.::::.: ·::~·:::~1::0.~~:~::?;i;~;i~1~::: :.~": 1 :·:::::· .: 

entredicho •. 
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A. LA GERENCIA DE PERSONAL. 

Introducción.- Las empresas a fin de que puedan funcionar 

necesitan ~cinsE!guir sus metas, ya sea por sus medios y el 

ambient;,;. qJe ·ios''rodea. Así, se tendrán objetivos social.es 

que tieJ1~eJ1'',a.'satfs.facer a las personas que proporcionan su 
' :, '._., '1' ,, ··.-···. 

:::::::~~~~~;t:~~~~~~¡~i~~:·;~::·::~:::::::::::: ::: =:::·· 
acreedores ;·.'.ai::cionistas\.y/'.la'.•misma .organización. 

::;f'.:,.,. ~\~-t0:;: ,.? .... -· ¡ ,_i.·:·;/ ;~~<· 
,. '.".~·-.:.·:' · ..... -. ·~rT "::_;::.~:.:_ ºh· i'"'{;:~ . 

La e~p~~~=M·;f~;ti~s\~}i~~;·s.7t~'.~~~.~~· de su~ Hnes, necesita de 

una serie de.r,ec~rs'os/ºa"sa,~el": .·lo~ recursos materiales, los 

:::"::::. 't~~}¡;~t~ll~i$J~:IJ1~f":t:::· :.:~··· · "º' ... ···, 
·-' :~~-~t\ -- f¡f•, .',,:. 7<; 

,)¡ •'• ·~t{~ ~'.'-~-~·>'J ,'.'~\.::.=·,v·\::< • • 
Luego;" tomando conciencia de que el hombre es el elemento 

. ,•·, ·. ·~!-':·. ·:.,. ' -.• 

más iialios'o::¿c)n" -ciue:i¡:)u~de, contar una empresa, debemos también 

tomar .éC>né.Íené.ia<qÚe •'de'ntro de la misma tiene que satisfacer 

una. s.erie ·~e'. riece;i~ade; que le son indispensables para su --

compl~ta reai'Í.za~ión; <Así que la administración del recurso 

hi:imano E!;, e.l proceso· aplicado al incremento y conservación -

del. esfu.er'zo :la~· expe~tativas. experiencias. conocimientos. 

habil"idades,.e.tc.~· de'.los integrantes de la empresa en bene--
-· . . \ 

.ficio de ellos;· del~ propia empresa· y de la comunidad en ge--
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neral. 

Este serio y franco compromiso ha sido asignado a una 

unidad encargada especÜÍ.ca~erii:~ ,de.velar,-por mántener un 

suministro constante _.de. pe~~o~~~ ,'~o.m~et~nte·bien adiestradas 

~~::~;:~:~ :~.:i~.·.~~~:i::~;;~~;~i}~~;~~~l~f ~'t::::::· :~:::~. 
:~~L~ :; . 

Croemo• ui~:~•f ~":~1;~i~~~t;~~l'~idad•• paro el· 
desarroli~·-/ ~-~ :capáci tac:i6n de)l,~s-~e¡ementos humanos, a fin 

::~ ~~:. ~füf fü~~~!~!~Í~Í:~~~~~~;:~,:· :. p::''.:'.:::.:~·· 
Esta 'clif~cú tare'a'. ~~ la,: que, s~ ha ~ncomendado a la gerencia 

de personaL 

El presente trabajo pretende poner en evidencia la rel~

ci6n grande e intimh entre la gerencia de personal y el re-

curso humano, que es el objeto de ser ~e la misma. No se -

pretende hacer un tratado amplio y completo sobre dicha ge-

rencia, para eso existen actualmente muchos tratados e in-

vestigaciones selectos sobre el tema, las cuales son comple

tos y excelentes. Más que eso, se tratará de reunir e inte

rrela~ionar los aspectos del liderazgo en la ~erencia de 
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personal, ya que.es<ésta.la·encargada directamente de promo

·ver. el desarrolfo de las personas y lograr que las virtudes. 

humanas. s.e; ~a~¡i~Úf~·~~;:'t:;f§> · 

"• >·.:,- .;.-<;.¡ f' ;:.-· ·, - \~f{:·.~-~ ' . . .-
Creemos Clertamlfnt'e';!qué':ila 'estrecha rel.ad.óÍ:i de. la. ge--" 

~.:·\ ·.·-_7··.:·~:;.:.;¿~l-:':;~ff;~~.::N2~t--~~;:i;~~L:>~Jt~~'./-~;~:7·.::,;~:·::{iF.~ ~?· :>:> ... : .. ·;, '·> .. ·/!' - . e:- .. :_. : .. -
rencia de ·.personal~ con'<el\recurso .!iumano.'.tiene ,mucho ·:que'. ver 

_ ,~ · .. ' --:.,.:::::){~(::,::P~~:r:. i:;~::;<:~~~?~'{/'._;;,~:~:;_~·;:.:~-:::;·>~I:~-~=·;·;}/ ,,.,_-.: ·\{'._: .>:'.··;-,,;:-;?~:,>.,~:-)~¿<~,:;_~·,::-~- < \ ,-·- .:·:-.. , 
con e 1 l'ro~es°:::de, 1 ide~azgo; .-e~·do~de;'.~~~e úl ti1110 .1.eimpon- -

drá efi~a~~·~:'.~'.,}~;'.:q~~;·~~';'/}_'~-~+~~~~.~~~ri;f;~~l-~~~'~' ~e los ~il~-
nes individuales f.de·.la empresa.mismá:· ··Entonces brevemente 

se estúdiaránÍÍ.~pectos~importantes·y.claves de la gerencia -
. .' -. _, ·. '.· 

de personal ·no profundizando en ninguno de éstos, excepto --

los que.tengan relación primordial con el aspecto del lide--

.razgo. 

a) Objetivos de la gerencia de nersonal. 

Estos constituy.en estados ioeales a donde se propone lle-
,· ·'_· '.<' .'"). · .. · ··,· 

gar y hacia .los :·cuaie~·:.se' ,encaminarán todos los esfuerzos de 
,- .;;-;: 'f:.'.~,';·--·:·;.·~.:::. '·/~·- '' ,. 

la unida·d:,',· L~~ :obfetivos serán el desarrollar y administrar 
:;:.~. ~~'·'t1 ,_,:;X 

polítiéa .. s~ .. :.programas '.y. procedimientos para proveer una es--
. .... . : :>{'.-:;:/':~,: ~·~ 'i~(t_.~·-/:.~~:;:.: .. _',~;-~::· ~ : .. «: .... 
tructura"admiriisfrativa· eficiente; empleados capaces, trato 

e'qudat·~v()'~ \op~r~unidades de progreso, sat,.isfacci6n en el -

trabaj J:·;:~na ad~cuada seguridad en el mismo, asesorando y -

persuadi~ndo a los lineas y supervisores sobre todo lo ante

rior~ lo que redundará en beneficio de la organizaci6n, los 
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trabajadores y la.colectivida·d. 

b) T:ipos de autoX:id~é:L _/ 

Las bases tradici}>~alesréri ·1a diferenciación de las ta- -

reas administ~~Ú~~~~haX;~f;i~(ias funciones de linea. Y. de·~ -

::::;::;:::~!i~~~~ff ét~f ~:it~::::::::::::::::::::: ::::.: 
.'. '.',,",., • ' .. /.~:;··<,~~·(~)'.•~>:~e~~:~~'.';:,/.'·~":~':"(:~:.; ·.' ). -· '. •· 

ría, ·Y ¡sori}a.c~iv~~ad~s 'de 'soporte y ayud~. Existe la ten- -

d~~cii,'-,a,·~E;~.~i~t~Y~T"'~,::,~·~:. ~erencia de personal como asesora y 

· ... 6s~a ·~·~º~~~~~.:losif~~r.vicios especializados a los jefes de 

f ~~[;~~~l!lll§~~1t;~:;~:;:~~:~:i~;::;~:i¡~::~:: 
ésta últ:~.11\ª''~~~ón~'f:~:~·~sYa~f¡?~a;.venido a desempefiar papeles -

::~·:fÍ:~~1:~~i~~~~l~:~~~i:~~;~;foti¡¡¿~t:~:e:~ j ~:c ::~e:~:h::n v: ~ 
. frecuencia 'que los e'it¡:ieitos de staff, debido a sus altos co-

: -,· .; '.,. . . - ,_- .•· 

nÓ~imien1:os y C::apacidad técnica en áreas específicas de es- -

pecial.ización, son una· fuente de autoridad e influencia en -

la organización. 

Con frecuencia la gerencia ~e personal tiene'autorid~d 
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funcional sobrctmuchas prá.c_~icas de personal .en todos los 

departamentos. de 'la Ó~gani zacÍ.6~ .:; 

.... ' :¡·•. :.:· }·t·;·/·~{,;!~'.;\Ji~i:)fo .. ·:•:. ·... ' '' 
Lá disti11~j_6~;•~efJ~~l~e~c~d~ día ..• mÍi.s•difí~j_1,' de .jus~ifi-. 

:::,::;.~:~~it:~~f E1l~i}l~!~~tit~;¡~ifa~;~;fü{;~::: •::~::-
vertical· como.•:'.h'orizont·a1mente·,'.•.empiezan/a .;.reémpla::·ar. la" for-

ma· tradici<>~'{ir~ff{'Jf¡,~~~~~~~~;~;f('~~i'Ü':n~}~~~~~~h· d~nse~~ádo--

: ::o 

0 

1·:: to:b:s:o¿el~ ve~0t¡po~·~.··~.c,•.:.! .• E~~s~ati,o~~ •. -.:e~~;n·:: ]~:~::::~~' .:::::' :::·:: ::• ff ' 

concepto ·. >~'a.1\
0

e, ha sido conseguencia del 
.,·-·-"·. '.·: ... : .. ,._'/:fü_,-~._;·-.· 

aumento de tamañ.º.:·~e"::~3:s,\empresas, pero en mayor medida de -

¡á necesidad de ínay~~ :~~~i~~'iaiizaci6n . 

c) 

. ~ >' :·,: 

Política ;cifi' t~:' gerencia de nersonal. 

Estas d~~.;~~;i!,~f~J:~.~~as.de acci6n que orienten sobre la 

forma de log1:"~r_.;,7~s:o:b,j e,tivo~ marcados, no deben ser categó-

ricos ~inc(j~~~'.~rl~R{~~it~ib1,e,s, ~e lo contrario se convertirán 

en reglas,·. lo ':_que/ciridicará •:caminos. únicos, lo cual será to- -
. -· ,. ~·\~:.-;.;f~Z:ái'}· .. : ~.~:;.,;.;.:~_;:2·.:.;_:-~-(,:c:>;~ .. --_; ·'-~: -{,_ >·: .. ~: -.. . . 

talmente·: contraproducente', sobre .'.todo cuando se trabaja con 

: : ,::',:";:·!Jt:::t~~t·1 ::~1t~~J~K: · :::. ·:::::· .:::,:: ':: · 
rió fijar políÚcas;:&e;:er~i~~. ~ii:c'uanto a la administraci6n -

de recursos,hu~~ri~~;'pued~ iiegar a causar insubordinaci6n, 

1----~--~~~~-~=-------~--~--~---~--.·---.. --------
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inseguridad y .descon.tento.: 

d) La posición ierArg~icay estructura. 
. .· '• 

'';,·.·,.·· __ -

Siendo el elemento huÍnanéi'''el'.f~C:to~'i- mAs ~mpor~ant~· y va-

lioso con que. cuenta· uri_a ÓrganiiácÚ>n;:\'es";de suponer que el 

departamento enc.argado,~de;1a ·admi?i~tr~r;i~~;~':l'-.m.i~mo, tenga 

igual· j e.rarq~i~· q~e '1o~ \est~n~~s::c1fr:~~r~~~~;:~f~·,de·: operación 

y serviciéis. Pero siendo mAs objetivos~)secpuede establecer 
- ::... . - . . - :: .. _,, :.- ,:::':~:_:::::H~1::~'!/'¡: . .'::.··-> .. 

una estrecha :anexión entre el nivl'!.lfe~~rquico del órgano y 

su 'importanéia en el interior'd.e''1a':e's't·r~i:tura. de la empresa: 

cuando mAs·elevado 'el nivel, mayor es :¡~·'importancia que se 

le reconoce. 

El órgano destinado a la' func.ió11· de personal puede encon

trar los siguien,tes_' niveles de estructura: 

··-:.:" '", """ :~"-" 

., · -:: ::,:~:r:;·i~;~r; ·?.:~-;~~i~~l~~1~'t~~G.:::~w.::. 
el sector. c;on ~uHci~~;eé'.~Uf~non,iía'.~t:ind?pendencia 

de decisión; · cyl'!r;,~~'.~'f~'[f)'~y:· :•'.\'j'i'(>" · _. · 

b). - En el segundo ~iv~i',(,cl~~'~rldi~ndo de una dirección 

que no es la gere"ñ.d;. 'ge.neral, se da cuando .las 
-:.- '.· ; -. . 

funciones de personal se. re ali zan por. un órgano que 
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es el resultado de. una evolúci6n 'de 6rganos preexis-
'· .· ' . ·•· ···' 

tentes. Con fr'é2úeñ'cia•.e'stos antecesores .suelen ser ' .. '. . .. : 

las direC:cione~ 'adnÍÍ.~i!fti-~úyas ··(ver fig'ura D). 

En el terc~f ri,i ~.ifl;:it~~~·11Jia·iic10, ·~e ~·6rg~ri~'5 ¡;~;~e~e::. 
cientes;,ª~l1 '?z.':~··~n.ª,'".~;r~ncia .lig~d~ 'ª, .• lli:ge~~·ral. 

Es evid::~t;;':;'r~e.·:,~~'.i·~t~~I;iª~M:·li;~i'5:;~h;'f),,P,0';lf:im,portan~. 
· cia d'e ,l'a .fr~s.~ó;'.1-'.dé;.,pe.I"s~na~jviene(~i5'minuidá.?e .un 

modo· ;in;¡,~;~:~~.{~Sf.i1'~\~r·e~li~'~2i~"~· de~·:t:~r~·~7 :5;;eié .. ser 

p11rciaL (Vér:'ft.gurá E),. i · · 
1';::;~:· ::,,-:·{~:· - :«\~\~ ... -r:· 

·,·~· •. ~' :¡.:·~··. ;.;· ,• .,. /.~ 

d). - En los. ~;Í'V~:L~~:'i'ri'~er·~~~e~: ai tercer .'nivei. .'Los. casos. 
••'e' ;1 '/ , -:5 •;: ·:- "~ j ~· " 'e•'-

de este;(ciiro'sci'ri''e'52asos:y t:'ie;e?l'•1í.í'gár cuando .la .~::. 
función ,de}p"~~~oilá1 \·;;e, 'reduc'e'a··•:ia •contabilidÍíd de 

pagos_ ci~ -S'ai~ij_~~<~ <Ln~~es~os ~ . ·:(Ver figura .F) • 

e) . Funciones . 

. ··, 
Podemós de.cir qÜé las funCiones de p~_rsonal, de modo ge-

ner~l, coinci~~11 de·'~n{emprésa a a'tra ,· aunqÚe específicamen

te, pued~n ,"aria~ 'se'gún las riecesi~ades, el. desarrollo de la 

misma gerenCia, 'y ia. sensibilidad de la directiva ante los -

p~ob_lema~ del se~t~r, humano. 

'Antes de pasar a enumerar y explicar las funciones de -
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gerencia de personal, conviene ver como a través del tiempo 

se han ido dan.do las diferentes funciones y de ahí una clasi

ficación en base a ello: 

1.- Las- funciones tradicionales. Estas sonila~:_que han 

sido impuestas P<;'r la misma presencia .del.hO'~b~e Y. 
entre eÜas es'tan ;;.{e1'.:;reé1Ílt:ani:i.ento ,:: i~ 'sel.e~c:ión, 

::n~::~::;~~!~l~\~;füf ~f!'~~~b-~f~~f~~fü::t~2i[i·;::::::::-
de méri~o~:.~ t~.i~h:g;~~;(~~ff.~~-~~'c;i~/{ri'c~rrias; etc; 

~,, }~;>-, F·:.\~~:- .. !··~:/~ ,_,- -~~~.' ~\:~:._: .. 

2. - Las Íun~¡¡,;~e} nJ~~;is}}E~'.;·~~'~J~'friiÚmos afies se han 

ido iritroduci'~~d6 'T dll·~~~~gi'.lan·do cada vez mas, 

cicrta~---·~-~i~;i\d~e·e~-~n~-H~J·r~}~b.~~- hasta adquirir 

importancia funda~~~fal,,;coma,::' .el anlílisis de pues-

:::: :·;:~1:~t{j~i~~~~~I~~~:t·;Z.::::,;::~:·::·: _ · 
motivaci.óÍi .y,c'el';"lidérazgo~· 'el.·"desarrollo· del: perso-- · 

~ ~ ; . ::_,:)·;::_:/~.~.b~·>·'.¡/};~<-~:t<;~:<:; ', \~:·> "" .. ',.' : 

nal, las. comu,~i~acio~e_s> : tit'~:'{, :-' · · 
,·.:· ',·-::-~-~_::_;~;:;:_:' ~:~;i)' <::x-.·,: ·'.~.\~;:: _:;.'., :::-· 

{·""' ' " ; '; ·~·- ·- ,, _,-~ 

3. ~ Las activ:i'1iiCieS'~3;~eÍ.a;;i6ná'dás: ··-Junto a ias activida-
·;:,;·" '".t.··.· 

dades t;adic:ic:l'iláie~';y nuevas. se. adoptan despu~s de 

la seguitd,[ ~tl~~;·á ~~ras que no pueden clasificarse 

en ninguno, de''.e~'t.os dos grupos. No son tradicionales 

porqu~. su·:~rigen es reciente, pero tampoco son nuevas 
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porque ya se, ~.fectuabari e'1: otros ~rg~riismos · de la ~ -

empresa, y·e~to• soni la'segurida~ ~higiene indus

trial, pr~teccÍ:ón y vigÜanc.ia, •servicios de .perso-

nál 0 etc. 

Tomado de Arias Galicia !/.,. tend;em~s una serie· de .fun-

ciorics que a nuéstJ:o.criterio sonias printipales~·desem¡ie

ñar.por la gerencia de'.;~r~ona1'}, entre e.~las, las diferen-

tes subfunciones:·· CVer.ffgur~d. .. 

1).- El empleb. 

Al einplear se pretende idotár. á fr empresa de perso,nal - -

idóneo para su pu~sto;' que .va dé ;,ª~.u.erd9,; con .1~ ,P,l~~~a,c;:ión -

<le recursos· h·umnno's,.· 

':·',' . . ;.' 

- ~l reclu~ámient~. Es la b~squeda: de solic.itantes .. que 

tenga~ l~ :c~pa~idad de lle~h~ ~n :·pucisto de~erminado. 
-, ·, ;_·,·~.· ·.'.:-".: .:>·¡ .. ··'.;_< ... '.: ... ·.:~.:.·,-.)_,_~ <:.\- ':·.- . .:. ·.·: .. : 

Es' .recomendable<qu~· antes'.de:crecurrir. a;.fuente.s exter-

nas' se busque al candidato ,\íit~~.~~~e.~t~.' sobre tod~ si 

representa un ascenso. ,···., 
• ,·-,1 -:..· 

.'.:_.» ·;.;• 
- Ln selección. Es el an&lisls y est~dio de las habili-

dudes y cap~cidades d~ los ··s?licitantes, con el fin de 
. ' 

determinar qué aspirante es el m&s idóneo para el pues-

Arias Galicia, Fernando. "Administración de Recursos Humanos". 
Ed. Trillas, ~ll'xico, 1973. · 
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FUNCIONES 

1) Empleo 

2) Administración 
de salarios. 

3) Relaciones internas. 

4) Servicios al personal. 

5) Planeación de los 
Recursos humanos. 

SUBFUNCIONES 

Rec.lutamiento. 
Selección. 
Inducción. 
Integración, promoción Y. 
transferencia. 
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Control de contratos de trabajo. 

Asignación de funciones. 
Determinación de salarios. 
Calificación de méritos. 
Compensación suplementaria. 
Control de asistencia. 

Comunicación. 
Contratación. 
Disciplina. 
Motivación del personal. 
Desarrollo del personal. 
Ent renamientó. 

Actividades rec_reativas. 
Seguridad e. hig~en~. 

,. ,.. 
Protecci_ón y vigilanéia._ 

Fig. G Funciones de la Gerencia de Personal. 
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to, además· de s.i desarroÚo futuro. Para que sen lo -

más objeú\Tii\poS'ibse·l~'.Fele~ciÍSn, s~ vale de una se--

:::.::+: ";pj¡[t:~Éii~i~~f x~ ·1~t~: ::. ·:.:~::::: · .::· · 
jefe de la·:·unldail''ri·,,'éuútión. 

- La ind2i~~~~~;,:;:1~: :~:.;f~~'d:, ~oda la informaci6n necesa-

ria al· nue"v~/~·~;¡:~do;· ·a fin de que en el menor tiempo 

pos.ibl~ ~st~~se"i.d~ntifique con la empresa y sus miem

bros· y .. viceversa. 

La integración, promoción y transferencia. Es la asig

nación o colocación de los trabajadores en los puestos 

en que· mejor. utilicen sus capacidades, para busca.r así 

su desariolüi. integral y estar pendientes· de movimien-
. ,.,. 'r ''. 

tos que i~s :pe.r~iian un desarrollo mejor. aun a la. em- ~ 

presa y ª:la 'é;iecúvidad. 

- Control de· contratos de trabajo. Cuando se termina 

un contrato, se deberá hacer en la forma más convenien

te, de acuerdo a l~ley. Conveniente es practicar una 

entrevista final para conocer puntos de vista y corre

gir posibles errores, o en el menor de los casos, re-

novarlo. 

---~--~- ·~_ .... -
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. ' 

2).- La a~miriist~aci6~ de salarios~ 

. '.•; ,~'.!'.;~~:.);~ ... -', ' ' ·~. . 

Persigue, qúe lás ~·¿t~:i.bÜÚCÍne~,· s~an ·eqult~tiv~s ''y' justas 

de acue r~o •. . ~(;~~':;;~;~.~'.~rl~~,~~if ;~~.d~9:{,~.~.~.ctK~~.~; '.~··.:;~~~ ,~;~ abi ~· i -
dad, condicfones.~deJt.rábaj({;''.fpára;;fello.,hecha inanó.···.de ''un,a, he-, 

rr ámi.en~.ª-~,l ~f ~.~;~:~~~~~~:~,~~~~~7§~.:t~~~-~.i~'i'..~;;,~~~·?;~~~ ~·:{'.~i'f ····~ tié··~ '.,· -
asignarle .,un1cyalor.·aL'.cpuest.o.:·con ·ba·se. en•·ios ·.elementos ·''~·nte·s· 

.·. ' ... ·~-7.~: ;;., .. !{_;' -·,~1.' ·-·"'• ···,. •,,. . . ... ·---.·-- . •º ·- º< ·~. 

mencionados;:, teniendo ·c:in\·cueÍlta el límite' legaL·: i Est,o·.· nos, -
, :'.-·' _ .. ·.,_'j·_. ::~' . ·;_. . :. ,,· -. " . ., " • ' . . . ... -. ~' '> 

hace_ m3rl tener~.·:·actua'ii·Z.lld(iS los puestos y sus_··_val~!.~~-~~,:.y ello 

es útil cuando e.xiste 'gran competencia P.or los inejo'r.es ele--

mentes. 

', :·,-- '--. . ·.:.-_, _. 

Asigna'ci6n de funciones. Esta persi~'úe'; asi.griS:r ofi- ~ -

cialmen te un puesto, aclarli.ndole ~IJÜ~s ;será~·~sus 
obligaciones, responsabilidad~s; · ~p~~aci'ó~e's y' conÚ~ -

- ' · .. · -...... - <· ~> : > 
clones de t ra;baj o y 'Elllo: se, consigue co~·, base· en el 

análisis de ;~~stos. 

- Determinaci6n dé salarios. Es .. la~.·asi~na6i6ri de valo- -

::::::::::i :· .: :.:·:: ·:: ::.¡¡;:fü:~m:~f ~::::.,. 
de trabajo. Ello se ¿;;nsigÜe llÚ~i~ind~ la valuaci6n 

:·. ",·,:. 

de puestos, tal como lo :hici~6~.notar; 

- Calificaci6n de m6·-~:itos.· ·Es la evaluaci6n objetiva de 
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la actuaci6n y desenvolvimiento del empleado .ante sus 

obligaciones' y respo11sa~ilidades<reé1amadas ,por s.u 

pues to'. E~ aquLdonde sáldr~n :1~~>:r~mi'~s 'Y- asceii_sos, 

resul tándo de 'las respuestas '.:otii:enidas< ridr !~~~~'·:p~rs~-

nn on T:l:;::; i;,~,~~~,~~;~~11 f~f ¡¡¡1j~:~~!~;; ¡ i / . ··. 
- Coinpensai:iones .; suplemen tari'as :\::i'· Es}:do.tar:{ .. de•.• .. insenti- - _ 

.. ., .- :_·::- .- : =-: ;,":~ :-·3::_: .. ~-:~::: <-~-,~- f:,_o;.: :.·:~~:.;~:-:-~~,t~:'~~-:~-..,:.~~,;:+>:."P; .\·'«<~'::~1F·::8·~;~º"-',~~~!/_,: ~-:;.-:·:":<~y,.::; .. <~-.:· .... ·· .. ·· : .. '.: 
vos monetarios,adicionales~a~los~sueldos~b&sicos~·mo-

':;·;,,·:· ·-> !:;-~: ·_:~.·~:·:.:·: \:fl:%;:·~·::.'~t;F~i~.~~;p{/'~.fl:;;;-¡~:h;,~/Jl"~~:;.< {~~~1~~~;·:1'}~~~::- .;t~<>:;.;:ij/'_':-.,:. ::_:.: ·/ :.· ·: _ ... ·:. 
ti var l.a 'inicrat.i va;;y '.:e.b'mej o.ri:.l_ogr_o;:.d.e.':(lbs_.;:_obj eti vos. 

·. ~ {-."' ._. .<.·~-:: __ ·_,y~:·_:\~.: '. .:·i"V~~--. ::?~:~·:t_:.:,·:;:.,_t~·-~:·-\~:~"1\'~:-'ii~[{(\f:f'.~~~/;'..~~~3~\~~:. ~·~:;·~~~:1~t<:3"t~::.: '- ~ .-;~ .. ',; ,·.·: ,: : ' . ., .·, . · 
Estas sumas, deben.• ser.\obj eti'vas-.':y .. Lpx:op'orcionale's·· al - -

esfuerz~ ~~~tfz;~~·n;;(uJ.~f;~é '<'~'!:''.?:1~;.:,~~,;:: :\z:-:,t·T1:: ~,: ··, ·-· . . 
.,, ~~:;~ -··t··.:. ·,,~ ;_~: .. :~:_ .. :\ ·"-.:~}-~:::.\;, -:, ,;1·::-· ,-;. :.·\ •••. _~: -
?·X~- ·.,{· .. ~ ··:.· .• · ·. ·· 1..,'""· .:> <~,_.:.~,,º_,,. ,·, = 

,'~t .. .-. :-'~\.: ~~."/: ;~_~';,_.;;;/;\{:'..üf;'.(',~--::!~~ :;:~~:·/t·.'· , .. : , <·:-. 
- ·Control: dé· as istenllh;c•: E-stable'ciniiento'-:de hora ríos y 

permisos; \ya/~~f c:o~ :~~~/~}W~l~i~b~J~ ,:~V:'~~e 1 do, que no 

sean injllstoillh~~·~1 emp1~?cl¡j}.:~i';~a,r~<1a empresa; así 

como el estáb leéimi'ento:;d~' ii.ecanismos que permitan su 

control .. EÍlo deberá ·quedal'.:claro ya sea en el con-

trato colectivo de trabajo o en el reglamento interno 

de trabajo. 

Esta función consiste en-el logro de que tanto las rela

ciones establ~~i,da~· ;~~~re;l~ dirección y el personal, como -
~ . ' : ,: . : : , . . ·. ' . ·. ' 

la s~ti sfa.cción·. en--e'l t-rabajo y las oportunidades de progre-
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so de 1 t rabaj a.dor, sean desarrolladas y mantenidas concilian

do los intereses dé ambas partes. 

- La com~ni'cacióri. Ello implica promover los .medios y el 

clima #p~Ópi;do~-parades~rrollar y transmitir. ideas, -

para que ·~ l\}n,te'rcamb_ió •de •.información sea .total e.n, ia' 
:~·t · . :·rj .. ·. •):· z ', • ,.- ---.-

empres~.· , _)1.:.·.:.:'..~_-.-.!j.~./{iU ~-,:;:,..;-·,.···- . , :··:_\lt·'>~~:·:~-·/:~:; \/LY ."; ~~~; , ·::_; ~. (·',,:f;.: k-;._:·~·':.~1>;·.t~~~\ :~/; , l:J' -;-;_;t,;~•':.º~'~5·;-L , , , 

· .. :' ··' .• ··.~.- :g.,¡~:~!;·~ !:~!i,·~·;:,'.:.'.,:i:-::~~fr'•:':it ·:~~;~-;_::.:;·-~:~;.~~~~!-·:~-~~·.;··. 
- La contra tai:ióri!;ti:o'!éct'iva ;••j'iiEst'a;7fu'nci6n'' compr'eri"de fa 

-,::: .. ·. · , :,.::-;,:~·-. ~~:r.z::1,;;-~~':/\~"tn'./:i:':f.f·'.:~.:1 ·;p:y:: .. :<~\~~;~~'.t;iá.:·:,'.:~trl~'.?\':~fi~>::.~.~~,\··?ú~;,:::·:' -~ :~ · ; : :. 
conci liación'".de!dnterese's ;,'"deJ•·.la•.,m"ej o"r[-;"forina: posible, · -

: .:~:>. ":··! .. ,:,:.i0·-.,\iri~¿\{tt I'/!~~~-;~{~~~,-~:: .::}~/.:~~':.~s~~··.?~i"Z;,~:-'.:.:~vr.'~~~7~~t: :~~.: ... :: .. -; ·.~:. ·:·:: · .- _·.: 
entre los_ t~~baj'.1d<:lr7,~.'y,,~·1~:Tll1P,Y:e~a/'i''.~e ¡.debe . cons ide" 

:::~·t:~~~~f f mt~if f ~í~~~·j~f~;t:~ :::.·::r ·: .. : 
·, ;-~·;, --<~-\Ji ~;·_ ·.'"'~ 

. :::::: :: :::·:~·¡j~;?¡lJif~i~t;i~~:~~:::t:::::::;:.:: 
el estimulo y el pr~~io.';~n,~es/de,'r~~u~rir .ª~-otro ex--

::::::,;:·:1:~;~.~~l~~~V[c~~Í,? ;"{j~:\~;n fr .•n. lo •• 

. ,. ''.,_/ 
- La motivaci6n d~1'.pe~s-onal. Estó es desarrol~ar formas 

de mejora~ la actitud y disposición del trabajador, las 

condicionés de trabajo, las relaciones obrero-patrona--
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le~, y la.calidad del•personal~ Es hacer del trabajo 

un medio ·qu~,.sea fuente d~ ·.satisfacci6Íl y desarrollo 

personal:} :s~i::i.aÍ/ .Tddo ló qtui propicia tal auge de--

berá se;' ~stim~,l~do. · ' 
:.~; /'(\~ ·-1,;,:-'• -:~ ';.";-_·.~'','. 

- Desarrollo dei·)~~i~~G~~h: /con~i~te en brindar las opor

tunid~de_~;'.p~';a el~~es_arr~llo' integral de los trabajado

re~; p~~r?~,~~\~}~a<:~~ ios di~;r~ntes tipos de ocupacio-

. nes y po;;i"er:'a_sí detentar. otrós puestos ~uperiores me- -

dÚnte la" pr~moci6n; 

- El entrenamiento. Es dar al trabajador la oportunidad 

de desarrollar la capacidad, a fin de que pueda alcan

zar el rendimiento esperado del puesto y desarrolle así 

sus potencialidades. 

«·:: -

Es la satis'fácci6n de necesidades inmediatas de los tra-
. -·· ' 

bajadores y tratar de ayudarles eri problemas relacionados --

con su segu~idad y bienestar p~r~órial~ Anie ello se deberá 

tener mad~rei ~~espeto;a .la vi~a.~ri~ada, para no caer en -

el paternalismo'. ~d~~á;', impffcá-\a coordinaci6n y aplica--
-1,,- ''.',•-

ción de los de~e~hos y ¡:irí:ist_~c~ones que otorga la organiza- -

ción y' demás organismos ext~~ri()S .para que su difusión sea - -
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equitativa .. 

- Actividades recreativas. Ello cO,nUeva. al, estudio y -

resoluci6n de inquietudes sobre<prcígrainas <e in'stala- - -

ciones que promuevan el ;esparcimie'.íito ·ae los •trabaja- -

dores. Aquí la iniciativa t:ierie;'.~~·~é~ ~~r de todos • 

. ~~~:.~~~_::J::-.:~:,rr .... 
- La seguridad e ·higiene. 

d~sairoÚo. y mantenimiento dé i.ri;~•t~iaciones y procedi

mientos para la prevenci6n ·de ~i:~identes de trabajo y 

las enfermedades profesion.ales'; ~· .. Por. fo. que se debe 

fusi6n de medidas de .higie'he ;;;~_~g~rid:id .. 
. •}' . ' .:_,..·'.--::~-~ ..• ,: 2·;' \ " ' 

:,.;;:'-·:;:,:,:.:::_·, 'L(,-•:. 

Protecci6n y. vigila~~i::~';;~i~f.::g~;j~~~::~~ci~n de, métodos 

que salvaguardan gs.;i~~~ª\ª~~:n~s':de: laempresa, como 

a su mismo 'pe~so~~¡-/'~}'.:~~~c;T·~,X~i;~~~~ •· y otros· ries--

gos. Con esto se.debe tener especiai tacto, dado que 

el· personal .es· delicado. 

5). - Investigaciones y estudios de los recursos h"umanos. 

Ello pretende realizar estudios tendientes a proyectar -

la estructura de personal en el futuro y sus requerimientos, 

a fin de determinar programas de capacitaci6n y desarrollo, 
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1 • • 

llegado el caso de reclutamierito ><selecci6n. Para ello se 
' : '.. . ' - ~ : . '' .. - ,_ ' . ' ', - ' . -

tiene que tener. ~c\u~Úz.adas. ~~s :ie11denc.ias tecnCÍ16~icas y 

económicas de GC'e,~p~-~'si•:y.:deÍ~,¡í~is,;para así planear efi-.-
. ·. . .. -;·~, ::·:~; :.(~-<-~:.(+;!/;·1~~-l:_:'. ... 1~:\~) \:.:;-i.::· ;:.:·;.- -.· .. : .. - . ·: 

ca::men te _los recursosr·-humanos .·<". · · 

. (':Y Fs/:;Y7·::·:'?i'~·:''·.jr ., .. 
f) Re'laci6~:~·g~·:.~:~:~¡;_'.~';;~f~}:~~·~~d~in;iento ;'Y 

';-,~~ :/· '._,:>·:'.;_,<'- • ' ;'"· \ : .-.,:: ·, -·~>;: ")'),- :l·1'-' . 

''º ;.: : :;:f º:~~;:j;~f }E~f ~;,~;~.·~; ar±~1:.;J:tf :,:;:~~ ·:.:: · 
de di versas herramfentas.•'..de••las · difererites./discinlinas. que -

- . ·.· ',.:-_ :' ·,.: · .... - ,. ' . ' - . ' -· . ~ ·- . ' .·· : . . ---· -'".: ;".. . . . . -
se relacionabári con ella; Entre ~Ú~s ·~~>encuentra: 

1.,.:;·:.,, ;·t.-.'~:-r··---·-1~ .. ·/-~-:-~:;" 
-\~~- .~, .. ~;:~:~:). ·: - ·~-~:.,. ' .o; 

~-'.- ,. ,;1- _.,,~- -~'l;<~,·i~-~{;~(;~·,:~:ff:\i: .. :_:.:·:: __, .. -.~,- _.;. 
La·.· -ingerilería . industrial.. · Fue:"'Tay-l'or)y.:::·.ot:r:os•'tingenie, 

: :: >: :; --::-/ · r.r.~~~;~,\~.:~r::~t;-1,~;,:~~~~;~::;f~;·_:;.:·:/·~ ~~-': -: · :-· · ·; 
ros .los que dieron aportes valios~s ·~\2º~º r':'("~~t~dio~ -

de tiempos, el estudio de···mi~~?t.i;;~~i;~~i?;$:~:~~f.i{./~~;.M-
centi vos;. la ··valora.ción. d•e .. t~r~?;~ ~fi~i~3:·5;~d~t; se lec~-·· 

:~~:~~~::¡¡~¡¡~¡¡¡¡¡~¡;illitll!f lf Jif !f Iii~::'-. 
;~> ·:. ~ , . ., ~ r;< ·.;::~:._:' .. ·"'-- •.·· - '" ;'.:: :-_"-; ,;.:·~t\:irr-'~:~, ,·~~-~ .. 

La psi~ol()gí~;E_;':!L~;~,~€Ü~;~·~·icÚnde conocer mejor al 

hombre:: Y ~us.,;:r;a,~ci',ónes .ante, diversas situaciones 

dieron. la: op'ci·~tl1nidaci'•'éle. real izar estudios e invest i- -
., .' • - •• 1 •••• "~ •• • , • • ' 

Arias GaÚéia·,· F~rnaildo .. ;;Admiri,istraci6n de Recursos Humanos", 
Ed. Trinas; •':léxico; 197,3; 
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" . . .. 
gaciones sobre lri motivación.e ideis par~ conocer me--

j or las, causas del c~lllp~rtaTili~nto ~ '.\~~';.~~s<· psicoso~ -
métrico.s :,fuéi;o~ unas·de'·'_1~51·1>'fue~fs?t~il'"~~-Í~s .• q~é aún . 

hoy· e. n -.~,ír;~e,f ;!i,f .i~.;\"t·!~f .··~f \I;f.t~:~i:~'~-~~:;g~;~~~~~-ñ:'f ~·;:;.s e1e e·"·· 
ci6n de. personal •;(l1su entrenamiento•:y:c·capaci"t·aci6n ,· :;-·-

or i e ntá:¿i~·*;}4f~}~·~};bna'~}F:'.;;~~~Y~f~';'F~g'~:{·~~·¿r~~~i;e;~ ;· \é- ·-

-::'::::~,j;~~f l~f !~ll,~'.~J;~:íiill~~·~···-. 
te se •t iene:;que •irite"r)·e~a.cion~ r~:ffol'.marido)re l_a'cione s 

::·::::~i:,~l~~rit!~t~:~::~iilmk:;~~x~·~t·· , 
Haythorre,··;y~:;·m7~~ión~do,·e ~/li~e,.as:''a~t?i~re.~; ::fu_e; un 

::::~::~t[~~!i~ilf il¡f~~~t~ff~if is:t!lE::~:: 
do lo que s:c. reJt'eré\'a':'estÜdi'o's ;·d"e1'.,grupos': formales e 

infor_~ri.le~( i:~ii1iÜ~~:;s~di3.7~¡;:;~~~·5 < ~-rlánsü de auto-

ridad; etc_; 

- La antrópologi~. 'Esta di~C:iplina se.Óc~pa del estudio 

de 1 as c~stuTilbre~·;. rit~s, · li'omportamiento de los grupos 
-_,,.',, .. :.: 

socia les o, "para· en.tender .. mcj or e 1 concepto de cul tu-

ra y subcultura;~se ·r·e-é:i.Írre a ella para un mejor en--

tendimiento del ser humano. 

'ffiSlS CON 
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El derecho. A t~a~~s de sus"di~posiciones, se rigen -

las relad,onés obrero~pafronales, por ·.10 .tanto ,su uso 

es iinportante.·;y:i:ontímio a través del desarrollo de la 
, .. - ·.,,,: 

admiríis traci6rl: · 
' '",, 

:::I;~;~t!~~fü~t!¡~.I~~~tJ1~ltM;~~ti~~~~;1it::::. 
na1··se ·.nutre' dé ··tá1ésc·,concept0s·;::como'/capi tal i.h~~~n~, 
· .. -·." .. :_:;_-:-,. :;:·~~-\.·::\/.:.:-.'.~.\íf~~~~~->º J::'..?t:':'..?{-:~~-:.:'~~ff~;~:~-~~Hf?~t'-.'.>7 ·~·i_;'.:.~:':M.-:?,I'.:},,}~~~rf·~, -- .-.. T, ---. ·: -

oferta; Y; demanda';_de.i{t rabaj o·;;o,~scas.ez·J'·.,>a.: s.u :;v,ez.P.os.·· 

e s.t ~di 6;:'/~~·t.~,;i?i1¿i~·iiÍ.;fi~';H~~~~~·~:.~~xrJ;+1,;p·~2~·ri.· de -

los sal ~ri()s' ).sobre .. · l()S; prpces,os ·;~rodu~ t.i vo.s ;/~te. 

con trib.uyen ·a. un~ .m~) or a.1iili~:Gt~aci6~· ·d{ las recursos 

humanos;· 
/' 

Las .mat'e~áú~~s > Los 'modelos '~a temáticos .y ,eHadísti

cos ha~ ~fao ~de ;~uc~a ~ayud~ 'p'~'ra el us~ dé ~er~amien- -

:::.:::i.·J.$~:;,f ~:J:~t:.!!.:::;; ;~.: .;~;¡::;;:;;:. p ;: : 

ne al; la mÍ:sm~'· c~~p'utac.i6n. son apo~t~s ~uh ~y~~ª~ ·a -

tomar preC:Ís~~ decisiones :b~~· r~~~~~t:~ al. recurso huma-
;•; 

no .. 

g) El gerente de·personal. 

-----~~_;;;;¡;:·.-==-=============~~ 

TES1S CON 
FALLf.\ DE OR1GEN 



1 

105 

Hoy en día todavía existe a interrogante de quién de-

bería ser ei gérente de persona , qu~ ,hac~;' qué Aorniaci6n se. 

requiere. Es''~viclerÍ.te ~l ¡nC>t~vo),: ~~- qlle .}.!! ~~re~cia de per-

pecto 
::ª::l:t:~:::::tn~tr.~r:I:j¡r1~.r .. ·.~n:par~~ i11;~-e~a'r:un as- - -

,''" -·: . .,,:~ t"' ~.-,,::' ·, 

son al 

'';\.',·~-<-t::. ·,> ·;.~iJ>-. »::;/,·:··~ ,-¡', 

·., .. :· ;~---- -:..:..:-··~!;-~ , ,·'.·._;_:,-¡::.~·,-:.'..\., :;:·:~·,·, - ·r· /(' ···--. .:.-::.: . . . 

A travésdel'iiempci}sé'han'{diliúr{guid'o'.dos' grupos.~e ge-. 

rentes de P~r~~ií~'i: ? l.~s ~~~)~f ':·~~9,:~.i:J,i.~H~~·'tef.de .,e,(_ ini ~ -
cio y han ¿dqÜirido gran compete.nci~:técnic'a >'· a~yellos_·'que; 

: ::.:. :· :: ,::.:::·: ,: : .. ::·::; ::t,:~~~íN~~¡~4~jki~¡!< '::., 
no hasta, porque existen muchas.<empresa·s,'.que(!.considerán 'ª•la 

, ~::.·:<~.'. ·: ·;vr'./:-~'.f~~~;~tt~l~;·:rit~~v¡s~.~~i\b ''.>i·.: ~-;_;:.:·'.~~:t:~ ·.:: · 
gerencia de personal como la unidad/e.e,t,p~g~s'.;s:~;t~Xq~e hace:· 

.. --.. ~ .. --~>~:f :<~-~t:/:;;)~~:~~~.J;1~;~~::: 3:-!r~i~i'.~H~:!:~.:-tf,.~:}i?.'i_;:..:-,,. ;_~ . 
los traba j.os de admis i6n cuando. la :;empresa(,vii;~bie_n";',•cy.-',la· .'que , 

d•" • d• ""'"dº 1. · ••• '"' • :· ~·',~~~~~~:il!,i~.:cc", .. > .. 
El problema de' quién· debe:Jser.:;;e.l'::geren te'(de.'.'··persorial · e's~ 

.. . :~~~-., · .. ·~i:: .~ .. .,., :J:t:r~-~ _;~,:::·;-~;;~-.~~:;~ Yt .: ~~~;_f~~1t?Li5¿ft~~i~.J~~f~ ~::/~1.!~j _:~ .. ¡\~1:~~ ·~~-; \~ ,: ·. \ ·~: ~. -~.: : · 
t: á E'S trechamen te. 1 igadoi<ª''.:lo i'.ánt~.r.ia·r,:;>·,~a{.o_tr,o,:; d.e,:::iguiil •im" -

Po r tan c i a y' h:~~: l:\c',~f :~~~f~~~~~~~~~;¡;,k~~:~:~~,~~1~{ff~~~~;;;~E~~~{~Hiff ~ 
1 a gerencia ·general .:ar.,l'a'j'·ge.renci'a.;id.e.1;p'er.s'onal':''''':i!~El'.''actual · 

·.< ·'::~~~<:-' '. ':'.-~~~'.i>.~;: ~.~. --~--::~~~ {:0:;!4~~~¿::/~1:ff~;;; :~ü~:i}ff::·,.:::?:4'.!)~~}:~.f:;::±~~:;i< :\:i.{: ~,;.;_::~~'.!-~: ';' -: ·: ... 
gerente de· personal'•<:tiene:'1,:J'a';obl i'gac.'ión\.'de!,:a·naTizárs·e ,Y.,- ca- -

; .·. -:.- -:;~ .. ;:-:-~~A~;:~: :~'.1J:~;;::::'.;i;-~.:tr~:~1;~t~:~&?-~~--1']~~0-~·k10~~~-?,;:~t..::~~~~~/~:~:ó:;i~::r~;,;, ~~.\,:~·.· >·._·._. -..... '··: . _ . ¡ 
noCE'rse. me) Or';C:.:como°/dar.se ·::a·"c.onocerf,¡:y.'cafi rmarse 'en' .el · .. inte-" 

, , ·: 
0
·-: • J:~~-\ -- :'.,~:;.:i::;~.:;f:1:~~:~.~::~~~·:~~ ~:.'.;;t::\S~t~\--.;~:/·:A;:."·;~~)~.~·;--~~t\~:··p>i: '..~y.: 6 --.:_ ·: ";: :\.: · ,~ . : ·:·: : · , 

rior de ·la .. realidad':'conc.reta·:ide.:la::emp,resa::en,la"que ·funciona. 

Debe tener :i~{~~iJ~~:~¡~'f'~;~~:t~'~'~t~{{~~\'W~~g:~:~·ii~a p~ra repor- - -

tan:e al fti~~ioJ1i'{~io d~·~°ci&s l:\~1:6"CÍ1Í;~l '). participar con otros 
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El. ge~eht~ ;d~~;¡;~rsÓpa1,)és ·~.ada vez. Ínás · pi:ofesion~i, pero 

hasta. ª.h~.ra?no}exi;teining~nant.e~e~ent~ Ei~.11.cativo estándar 

:º~:· .:;:~t1~~~~~~g:R~i~i~:fü~~~¡~A~'.l;l~I~;it 1¡1i$i4f: ·'··-
ª t rib'uib}~ •. ·~•.·. 1 ás ,:mfsniás),caiisas" pocofan tes·,,señaliídas:'· ,>'La 

:::·:::':.:t~~Itf~~~l~!it~i!al!iii't~~1~~~it·' 
especial i zada:O en :·e1<ramo; de{'lá:tdiscipl'iná·~~;:;,a\éxcepci6n ·de 

a 1 gunas. d~·,,·t:º~··'.f ~{~,;~~~~t~~~J}~í~~}¡~#f ·g~~~~.f:~·~f~t~d~'{ . ~ mae s -
trías' de 'rel ai:ionés:'.i:lndust'riale's'íun·' tanto 'costosas. 

'X• ·: .. ·:~ '.····~.:~.lt.J'<~?~!-~~~.;:{:'.·. :::~ 
''c,~'·f: __ , , .. ~~;..\:. ..,. -

La escasez~/.~e~i~h·~~~ ·~~~·instrtuciones especializadas en 

la gerencia d:•·peiso~al; · h~ i~crementado 1 a imponancia de -

TESIS CON 
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la formaci6n y del perfeccionamiento en la. empresa. Algunas:. 

veces los expertos han sido c~e~do~ pl:lr m·ediÓ. de la e,xperien

cia adquiridd en-~l;~~~r,a~je~p y;.~C>n el ~t:aspl~hte: entre no-

'°":: :: :::~~Jj~~l;jf ;~i'~}~LI~k.C:',, / 
.. :~_·; .. :;!:l~:,1~;~\·:j~~··.:~~~;t!~_tt::.~.:~_::r1;:·t1·-.,;:'-- · · .- .. ·. 

CuaÍldo' e l,•gerente;:de,';J>,e.r~_onaL:fo_rm_a::l?u:_staf:t'., debe ·tener 
;. --.... ·:; · · :;~~:.~. ·::;)/i'.·¡~;-~ .('::_;~r" :_ ;:~~~~t~~?Jf~~/·:!.;~:·r/f.}.~,~-~·;_/~}.~ .'. ~;)i'.'.;·:- _ ,&''_{:".::-\t:\;-.. --. ·.:~-.-.: ·· ->; -. . 

en cuenta fac,tC)~e¡;)=l1~º'.:'·\~~11:e1:"~{~e\p~rso~a'.'~c¡ue ·se pA~de - -

permi_tir ·.•la. º~~~F~~~¡~?téi:;·,~.~~nfr'.~·~·~[;~:;,,tA~t~fa~.-,·~~ :1i(:,~~néio~: 
nes a largo pl'azo·,-:·llr_e·as..:"débiTes::'del;.•gerente::mismo, forma en 

- -, ,_- . - --7:-; .. c.- •. -V(. __ .}~~~ .:1-~s;~---;~:-~~:~~:._:_:_~;~C~- ;,:·::::!;?.{~:~-~''. ·;·~-;.~:~~ '. ~_;;_ .--; ·' ~-:;;:.{.}.!\ ':. ~ -. ,: ..... 
que están·. estru~1:u~adas¡C)~ra!il·g~tef~~~s\ ~ispon,ibiHdad ··del 

personal para-;~~~~f~'~Nié'~<;;}~~~·/,.~~=-;}t~~~,ofe~¿:; •{;p~;~ l~ 'an--

terior exist~ri-dos:ci~t5;:~~-~''Ci-:• .... ,. ,. ¡'.· .-,. 
·,:''.":. 

. ' ~ ., 

a) S~bg'e,Te~te~, (Úi'.J?~~soriaL 
b) Espe~ialÍsias~d~~;t~f~! 

• • • ~' f \ ¡ 

Los sub gerentes de pe;;ona.l/~~: oc;ipt~_/s~~re; todo e~n em- -

presas fraccionadas en di_vision,és\:yXú~neÍí:la'verítaja, de --

:::::: ':: :: . ::" :::::: ·:::~if ?~~i1!~i}1~~l~~?:;::::::::::: 
't ". '.~ "" --

do se amplía o recorta'.la: gere1ci·a., ·permite delegar funcio- -

nes sin que se desfigure .é'1 'é:argo,.':resulta más agradable re-

TESIS CON 
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cortarse a éste q~e a un especialista. (Ver figura H). 

El método medi!lnte especialistas de staff es más común 

las gr3ndes ·coporta'ciones. y se le ·enci.ien.tran las ~iguien.tes 

ventajas:· (Ve?:figura I). 

Los cargos son ocupados por personas de 'máyor ··experien- -

cia en su propio campo, y por ende, puede liác~~ é~f~~is· en -
, . - ." ' •,\ 

programas de cada lirea funcional, se puede aplié~r. a·;;,rgani

zaciones central izadas como divisionales;: pocfrí~n);~f~rs·~ ~ 

fin de aprender, compensaci~n:,d~/~:~~.~}. ~~t~~.?~\~1h~;~MJ~.i2J~.:-., 
contrataci6n de personas .con ciertascdestre~as~en1diferentes 

: ._ :· -·.: · ·.{ -· ,>:-.. :\.:-~·:·- -~0,r~ :~.~--;:;:¿:~_)~~r~; .. -:~~zq!~~!~~~~~~~-~\~-\~f~t.~~~---~·~~;\~~~::-;::-~-_:·-~: .'. 
lireas, es posible el .•reclutamient'o,'-exte.rri'o}::.et'c.;:';:.{i··::;; .. ,é'' •"\.·. 

. · : ,/.: .;; ·. ;!i:· ~ff ;/~~~;;,;j~}'.tt$r~?~iM~,%x~'~r:r(Jf i·:.~. . ;" .. 
Entre el los ,podrían· estar/p.s.ic6l'ogos\i.'.soc.i'6fogos··,Vmédi~·~ .. ;· 

:~ · _·-'.· , ~'.'.~.~~'">··'.'.'.~: :,::;;_:::~;~l~:;~:1S~ :-:~:::1;~;i."~Ei~~~~~ir~;-~t~::~---:-~}~;~_:,;:::~-~~;¡_~í~-::~. ~>~~_:;.~:'_: ~-'~~:.;.-~--~·:_:' ·; :_ 
:cos asisten tes 'sociales ;:~·ti'n.cargad.os ·:de'(reláci'Cfriesúpúblicas, -

~~~.:::·::·::::::~~:·~.~.L;~~~~{1~1~~lfüt:~::.~ 
camente cuando~,~os";pü~st~s se111i penados· pe.ir personas suma- -

mente c~1ifi~~d~~ >,~~~~ás. la 'ger~n'ci~ L~ d~be lmponer un - -

autocont·~?(:·~~~{~~·~áiqú~; sus :¡);op'ia~ selecciones, el cual -

deberíi ser· ·:s·imilar, si 'no igual·, ·al ·que· ocup6 para los otros 

departamentos. 
:"· '·· ·.,:_ .. ··.: 

La importan.cia'de una selección adecuada, es 

-------i 
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que si no se puede escoger lo propio, tampoco lo hará para 

los demás y ya no se 'con~~ará en su desempefto, por lo que -

el dafto puede.ser Úrepiirable. 
l.··:¡- ,t:---i .. • "-

.... ~.;,.·~.:~:>/ ~: ~~:' '<• 

E~isienj~~;tsJ'.ilt~~~~"h:·de ~ariedades de profesionales· que 

ocup·a1( el' ·cargoAde·:~'ge'rente de personal en las ·.diferentes· 
. ·:»-:· ·>·:~:,:;:~~,/!;_~;'~?/:\~; :~>f~ ··,::~.<. -~/; ·.·.; - .. : ...... '··-_." ':·-~. ';: .:,,._:· ·,/~·:_-.~.- '.: i; ·--~·-· ·_ .).\· :;•'<(· ·:' ... , .' 

empres~s·.~ · A~~';;se :ent:c;~;~arán. abogaci~s ;;,adll\i;fs,trad~r.~s, •.. 

::::~·;·:~i!Rf I~t~~Ii~;f ~Q1;:.¡~;~1~;t1~~~$l,~~,~l~t~;:·:. 
con lo. :anterior,·•: ¿c6níó. podemos 'selecé'io·nar:\í(; nuestras· per:So~ 
nas. id6~e~s·?~ :-:i ''•:,•:: .• '.:.: .•. .:•e '.·;;~;··:~,·.::'{i1~.v·~~; .. ):•.:'."'·. 

- ;, ·-~-:~.: ... , ·t.'.;'. ·. ,.:,;~r;;'-;~: '··/· ~·-: .; , 
~ '~:-· :-~!'.·.\..-:;,_:', "\' 

Observemos que· •. ~~'.. s~~:.~if.M.{·~;2~f,~f/1{~~it~S~f~if:,~·-i~~~iJ~.f~~--· .• • 
torias linicas, oórque •'como:,,lo · iii'cimos\ no.tar;':anterio-rmente no 

. . ~. ; ·: ·~ > ,:>·>: :'}-~\~?\~\(~~f:2:\:::~~~~~j~\;·'..\:-.~::;Y.f!:~-~~~:~;:::;:-:·:f.;,i·~!.~:~,~~,f::~i};l~-~~-~<-·~\'.-~j . .-.~ ... ~- '_·, ' 
existen antecedentes educativos .. :: .. estándares ;<;.por1.:1lo:tanterior 

.< ! ')" __ ;_~.~- ,:~··,_ :·'-;,·~;.· .. :;t~J .:· -::·/~:,\~·~ ·:~':\:~'.:~f/:¡~;'~~¡~J~~~;:.~~~·-r;.i; ~(~1'. './i~rjJ..~; {~;1/ :~ l(·/ : :_ / 
recomendaremos una' serie.·,de',·coris i:'det'acionesTy;>'caracteris ti-.~ 

. -:':._, ::,;f_~_~1}-:._--, :/.Y~:;/~'.-~}:: ;{;N/):- ~~:·~7;Z~.r ::)~~Xd~~~¡-~; l;:): :.2~~.~;'.~;~~1;;_ i/Ut~t:!::/:{:_-«· ._ .. _:_'.-__ .. _· . 
cas que nos darán una .. :rnej or:wis'i6n ."de:,nuestro~'hombre;·,· .. 'no:": - -

. ;'?.'.: .l>',·~· .. _:·. ;\:~ '.:/.:.:p:~'.i·.<·i~~· '):~:"{--· }{:~51:;:":~.~-·}\\~~\~--... ~.,:.;~'¡;:;\1''..(·;·._ ~?(if '.~ --~ -1:---.-·." -
pretendiendo imponer.::ninguna}clase:,:de'.-;reglas/para '~escogerlo. 

;, • • • • ,-. ~ ::·~.;·, ;· : ! ~-' ·::\~~;\":,IJ:p·;':·.r:·,~} .~- _'.·~ ·~~- :-.-.;~:·', ·; ;::'~·'.-."_'. ; 
\''.--

. ·-~ '..:·::_:-:::;: --~:· . . ··: .. ·.' ,· '. ::·:<-! . :> . ._ 
Entre las consi·d~r~ci

0

~nes generales- se encuentran las 

siguientes: 

1.- No es un gerente general, no por ello deja de ser un 
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generalista, esto es· que debe .tener la capacidad de 

tomar en cuehta 'i'in· sinnúmero de 'factores que a veces 
• •• :; '< '. '.¡: ..'. • ,'r ' •;:-: • ' 

entran· en· conflicto al. cr.ea·r:· un, pr?grama congruente, 

equilibrado,>diilám:i.co•:y ·:~rites ·de que se le encomien-
. ' .·. . . '·'. ".::· . '-··--'/-:-,,.·,:\ ·: ··,,,- ;·., ·-· 

de . el cargo debe• tener';,expériellcia en la mayoría de 

las especeiaii~B.~~it~Ú6 )¿u '~ando • 
.. · .. ~·:. ..·:~· ~~~.·~;.t:;·'~f'(:t.1r , .. · .. 

2. - debe ser ~ntele~tualmé~t~' c~rioso, dejar de llevarse 

por el v~h~·~~~~~·.·~~~t~"-~{5·~~er lo que ocurre en .la 

organiz~~f~~ .. :~:~,r~~fW'.~;~··i,ni.insiste eri ser. inclui~o y 

en participaz-• e.n .i;odasclas ,fasetiis del:. migoc,io .queda~ 

rá exclu{do; ~·~t.~~~_i,'.s,~~~p~~['é'.r~ue ,'pira ()'iros e~ 'fácil . 

exclu1.rlo _, ·····" ' .. '~.:. ~'1 '" :· ,,,,._\·:>::.::· .. , , ;·., ·; . :», '. - . .: r __ ~~:""'--; ¡ .• , 

'.;o: ' ::' . -,,;:. )·,;': ,:'·":>/ 

'· · :::· .:::.::·::·:rJ~;f ~~~~{~~!ilttltlt~?;~i}::~:·· 
imperante en.elc~al•_yiv~,•r;·t1'.~~aj~;··2 ... ~ólo así podrá 

formar juicios -:críii~~s/~.:-,to'~~:;~ ~'e'C:{~¡o~~s obj ~'tJ.vas. 
··;·;·,_,;·:: •:·· !/'·"· 

·~.; - ,-,; ! .. -•• ' ,. . ·:· 

En cuanto a las caracterÍsÚ~as qu~- deben; tener se di vi~ 

den en dos tipos: 

1 o. Las caract.erísticas personales, son importantes 

tres. aspectos: 
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a) que posean sensibilidad hacia los problemas del 

personal, 

b) Que tenga buena disposición o motivación para 

el cargo, y 

c) Un ci'erto grado de madurez humana. Sobre éste 

líl timo. aspecto ampliaremos más adelante: 

En lo. que respecta a la preparación ·acadéJllica, deben 

a) Conocimientos básicos' de psicología y sociolo

gía. 

b) Tener una :~ej~~~dii~: jurídica sólida. 
-, .... , •;,.,.' .'.,· _'$/ 

·:~;:-./: .' .. · .. ·. 
c) Tener conocinÍi:entcis econ6micos y contables. 

d) Poseer. h~b.i~~~j~:f/;%:.8..~~.f~t~7~s. y a su vez 
crear toda• la ·fnsi:rume.rital'izaci6n estadística 

. , ' ·.: ~ 

e) FiÍtaÍ.me~te t~~~r· ~6~;cimientos de dirección en 
1' ' .•• ..• ' ·: ,. ~ · .. :. • • : •• _; 

la medi~a nec~saria,•para poder promover un 
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comportamiento de liderazgo mds consciente y co-

rrectb. entre .. sus/subordinados e inclusive entre -

sus coi~t~~~i~s~yhasta sus superiores. 
'(.' : ¿, ·;· .: ., .,-.<-;_ •• ~._.; ~ -

;i:'i:,:,: ';~Ó :: ,' .. -·.~ 

.... ::.:· ::::~tlií~~~~t{~t~ ,;: :::·::,:::.::' ·::·:.::,::·::~. 
mana, aspectos· .. ql1e. ;comp~r.Em~en varios términos, somo son: 

a) Sentid'o\~e:x~: ~~u,¡dad o· justicia, en la que. e.i .gerente 

de ~.~rs~na'{'tie~e c6mo fre~u.enci.~ .·.que in~er~e~i~e,n•~ -

::::·::::·;'.·!i~~::~~f 1~l~i~{{~i1~~f ¡~¡~!:: ;~: 
b) Debe.· ser,cdis'cretó:·;:.p_o·r.Ha·,:misJÍla}. n'attiral'eza, de,. su fun- -

.- .-~:_:--'.·. ::·' :;. 1:\~:'?-~!:.'~f1~fry:·:·9;~z~~;t.;fi.~-'.i~:~~-~-~ <:~'~:J,fi ::;;~~F\'.::~::\,·}.:?: .-1 ¡~- :::·· - ·· ··. '_-:- ~--· · 

ción, él:: tfoné0Jac¡:es:o·:.á'Xaspe_ctosj!1é:onfidenciales; .lÓ · - -
~ · '.,~ -:::·_;)~. ·:.~:;_~~_.:/~:/~~--~;;~~'?f:f:\:~~-~~;~?~:;;;.'.r:L~~;.~~·\:;ff;;pA~s~~:~t~~\/ ~- , ... :)i> ,._ .< :.·: :. · \,. 

cual le .ex1ge-",ql1e,;;s~: r,e,,se,i:va,d·~··:i'·''(·;·: .. , 

., ::.::::;.'~~~it~~:i~i~t~!íti~IJ~:~;::~:.:c..::.:::. 
so humi~o 'de .. ;ia empres·ao_~/',El.ló/impli'ca'. que se .dé cuen-

.. ,, .,.-" -- ~.:-.-,.:~~,:-·:·::{:o.-Ú~.;->:~:\l'J·~.:'c:·-'' ..... ,···:-.5'. ' 
ta de la importancia '.?~:· ~~ l'llpel·.· ~barc~do y precisa- -

mente r~al iza~~ éi'~ 's~ ~od~{i~~·e:li;~·~~ci~·. pero ni un - -

grado más. 
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,. . - . '· -

A esta al tura ya estamos· en la'• capacidad de ·definir .qué 
. '. .::.',"·-· :·, .,,, •- .. ·. ,_. -, .. _·,_'' · .. ,-_·., 

se entiende por:.e1· ger~nte de persdÍl.~Í:, yies': · Él funciona--
. ·,'.- .···. ,,, - . - ._: .-.-... - ., ·, - . ,; .... , -

::::::e:::n:{.~:ffl~!Si!·~ ~I8!~:t.z~;!~~ci~t~i~;a:u:e c::::r::n di-

la responsabi{idad'de todo :eL ~ori~'eriido .de la funci6n de 

personal;· silH~n'ci.6n bás.ica: 111 •po.(lemos definir así: des:i- -

rrolla¡ ejec~ia y coordinapo1úi~'as y programas que cubren 

empleo, relaciones .obreras, ~dministraci6n de sueldos y sa-

colocaci6n de ser-
·_· \·,;, ··.· 

larios, a.doct·rinamiento ·Y:' ad~.es.~.ramiento, 

vicios de. seguridad y salud ;<pre's~aciones y servicios para ~ 

íos empleados: Es .e1 que Cía:'origen a las políticas y acti-" 

vidades que propOrciona'~iiíí' uh; ;·~·¡;g~ama equilibrado eJ1. todos 
- - . . - .. ~- -· - .. . - .· .. ,~_.;; - .::;- -

los ámbitos· de 1á .2·c;;n.paiia. 
,, 

'~2 .. ~ ,_-_:. -

Entre sus. respoils!~Úid.~des estarán: 
·_ -~ ')· __ ¡~·-;:<:~ \~_~;<.~ .. :- ~ .. -', ; 

- Dirigir, inte~pr~t~i'.)~~~1Í.car· las políticas estable-.
cidaS ,· .; .. :·._~r.>:: -';.C;·~;-1·t:~."> . ~- · ·~·---"'··· 

-: , . ,'' < ·e '':~·:-".-:•, ; ' :: \ -; ·, 

- ! i:~ '.Y': ,>,:~,:~i=· ~-:. ,.··-. "· 
:~:s!: ··=.. l. ~ • 

-:::::i:::;~:j~!~i'f $f f,~\~!ti~~~~:~:::::·: :: ::: 
programas'· de 0 evaluaci6n;':de.rpersonal; a .. través del re - -

..... _:: . ...-. .-~·.::'.:·' .. _::·-~t~>~· · .. ~~·;·,~~.·.:r/'{~·;>~1:: .. .-: · :· · ·· · 
clutamient.o si.imir,iis~ra.,un.:;¡>~r·sonal. adecuado, protege -

""'·'···, ... ·" .· 

los intere~es' de'' los empleados; 
··. 

TESIS CON 
FALL.t. DE OJUrtEN 



115 

- Mantiene una supe~visi6n sdbre· el~reclutamiento, selec-
•• '~ ,;- , •• -' • - ••• " - • ¡ • • ·_·" ', 

ci6n y program!l.'s. de adiestramiento; 
- - .i• .'--·- .. ,:_. __ _., :,,; 

: 1_ ,- ~ ' : • 

; ~ ·f : 

. . . 
- Tiene a sú~.~a,Y:'go'\a res,ponsabilid.¡td de' programas de 

salud y· s~g~rÍ:dád ( 
·:': . . 

- - .. __ ., r----~-:- ·-_'. · .. -- ~--: . .::--~ , .. _ . ,.. - >. - . 
- Actualiza constaritement·e todas las'.políticas y progra-

,' - . ·. : - ; - - ·_, ::-: - : ···'>~ .· :.:·,' . .' ) ·-, 

mas ref~rentes·a los· recursos ~um!l.nosi 

in--- Formular y re'comendar las .polít{cas: c:le relaciones 

dustriales así c~mo los; o~jet~vo.~ de>ia ~~mpaiU~; 
_._·.~:: '.: ;:·;:.-1: '\.>. ; ~ ,,. -' -

. - . '' - ~ :)• -.¡ -- . ' - ·. "' -. 

- Dirige la prep'arac16,n·y\~~nte~i~i~nt'o',~.e :~nformes rie-~·· 

cesa rios. Ppª·e_.:·_.·r~.·a.1·.·o~: .. e·d·/
1

.·c,:_·_,ºf.·t_s·.n.·;,:_ .. ;pf_:·ªi·:ºr,;na.·;_ª.:_ .. '~1:._;at;_~_~ ... ~k~<~~ 'i~ _;i~~dad; prepara 
informes' -~ei~cillc~~; g~niiral: 

··:::_.;,, 

- Dirige; _mantie'.~e}Y promueve actividades. para inyectar 
:_ -~- :,:;º; ·. '' ~--.-~- : .::< ,... . ' 

un alto nivel •de.:estado animice entre los trabajadores, 

como paseos;·rebniones, deportes, etc 
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B. INCIDENCIA DEL LIDERAZGO EN LA GERENCIA DE PERSONAL. 

Cuando se acÍminf:St~a' p,ersori'al; se está haciendo bajo 

ciertas persp~ ct:Í.~~~ 'q\.1e ;~~:e~alec~fi.: en las diferentes empre-
.- i" .•. , •• 1 

sas. En la' ~d'cii~i~}.}~C:i611';d~' las' personas existen tres en- -

foques 
0

tradici'~nales: 

· .. <<:·~·:·.·-:_:.<._'.-
1). El paternal'Í.sta' o el de bienestar, 

2) • El de admini'ÚiiiC:i6n de personal, 

3). El que 'co~~:i:á'e~L~, la persona como un costo. y 

1) • 

2) • 

amenaza. 

.',t 

Este segundo eilfoqlÍe:·:sé.refiere al mero cumplimiento 
':·.~--- -.<:.:-.- ; __ '.:::" -~;¡ 

metódico ysist~~&ti2o de ~odas las actividades que 

deben de_ realizar. allí donde se emplean personas, su 
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selecci6n ":Íe ,empleo la introducci6n, el servicio 

médico Y.d~~á·~·~sri;ctos:. Ello es necesario porque -

de. lo: c~ntr~ri'd:f;:~;;adecería. de un grave descuido de 

:::::·~~~~tl~IJl:~¡~f •;;(:;~~f•:i;:~,;;~:;•t•: problo· 

Como hi_cimos0~n'ot·ar,~e1ú'la·:,.evoluci6n:;de. la:.unidad •.de _per~ -

so na 
1 

'· 
19

_.s· ~;~f,~~-~~:~·n~~~~~1-~:&f~~~~~2~~Í~i~$}1!Fi~~JH~r~A~~-f. . .· ·.· · · 
proporci6n~· en''· t __ o_ao·s·::·los;;pa·íses\cy :·sús:«.indus.t ri·a·s\·.•;;s in~'embargo, 

::::::;a:~~ii~1~~l~f iiif !~l!~~if ~~iitíí~l~H:· 
mente por sus :colegas•.de .. ;'.ra<adminis'_tra yi•:que;-.'sus•'•,fun-~·- · 

:::::::::::'.:i:1¡~¡~~}~J~if )¡IJl~~!i~~}lt!i. 
mentes de -la.'administraci6n';':¡.restari oca·•;y:c:.relativa~aten~-

' ·::·. -· .. :·)i·ii:/~ij./:'~:;i_'.~Y:L~-~~~,~.::!~·.:;~·~·Y~ .i:-í·~ii\~~~:?-~;it;:.:~~~~J~1~ .. ~ ". ~;~:it; 1~~!:~.;·,,:;t~,.,~~:~\~:f {.~;f.~.' .. ~¡:·~:-;·. . .. 
ci6n ·a· la• cre·ac16n';·:•:reformulaci6n•.;,.y:'.aplicaci6n·,;:dei¡.programas 

' ·: '.--~~~{!~ --~'.~'.4.::;'.,t.<-~~:::,~~?-2/'~\~~-frfJ\:\~i~:<~i~~:-:~)~~~t'.~~~;~~~~:!.~j~i~~}~t:~t~~~,~1:¡;~~'.- i?~~,:¡~:.:\::~:; ~~,-~' . . -· ' 
que· promuevan, _e);;:,cr~c1m_1~nt,o;'.;)'.-'::desa:r:;i:qll_o,;:.d_e:;>la;~,1nmensa .ri.· -

::·:;:~;;,~~;;¿~~~,iiif t~~;~~I~~;~:~:~; .. ;·:::::. 
do de que leí que ll"aceri'.'.no' estii" bien concebido y que no están 

ate~diendo las ta;~~~T~~~ ~egCm · les corresponden. 
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3). El tercero y Oltimo enfoque •sel de considerar a la 

gente como un costo Y.una.amenaza, es .cierto que es 

necesario cuidar los -c.ost~s ·de mano de obra,'"pero '. __ 

ello no es .. admin,istración~cié.personal', es.mdsb_ien, 

el ·resultado de la '.1ncapacidad•para a'd~i~istr'ar.a• 

las personas,· E~t~.~<:es d:acÍ.~iri'i~traci6'n\i~pii~a 
. conferir efectivicÍ~d.;a'.'1as·vi~cuéies dé la gen té; · --

:::·:::::ti :~}l~l~f ~~!~~?E:::~:: ;:;;r.: :; ~; ;~;?. 
que requiére.;d~ 'pró,cedimientos qu~ · origi~all\t~reás 

que rep~es'ent'~hcostós alt()s.·y. a v~.c~_s:,i~~¿azari,~e /
pe ro todas ~~ias' .. \·~iories !lo. nos• iriduceri d.~ ninguna -

ma~era a contira~~rla, ~az6~ de' .·eÚ~>~~ .su ~t~'tj¡ y -

rendimiento, luego •el ,p~Ó~6s~t/.'~n~ste séri1:1do
1

'será 

de lograr que .las cualidad~·;:,~~:'5f«r::i~n~r~e~n: ;~º~~·: 

:~:::::· ,: :::::::;;,;.~{;~ ~i;\f~~f~2~~.¡~{j~~~~;:: . 
les qui=ás sean necesar.ios:;:.pe,ro.,:son.,temp.ora1.e.s:;:. 

:~:':. ·~: .::,::f ~·t~~J~ír~{i~i~if~~[~íf ··i~:, ':. 
que no basta .q~e{térigam(lsi:.'que:i.apr'en'dér·a.dirigir a 

~ ~ .~. -... ~;t:'.t:. ,..~~·;,{::v.r:~.:l?;.J:}:r;.~~:.r~r<F::.:r:::~·.:-:-::r~::-:.·.·,,/ ·· '. · 
la gentecmás.,c¡l.Je'..~\j~c~:d?~la,·:'~Tenemos que super--

rarlo~ ,y '~p~~~~~-f::~~;'.;:~¿-;·;~iti~;~e~~~ como un recurso -

y una oportunfd.ad, 'más·:.que ·como un problema o un 
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costo.o unn amenaza. Necesitamos dirigir más que 

administ.ritr, y. orientar, más· que controlar. 

"Debemos. ir·· d~':'i~:)1dministración de personal al lider,a z

go de las j:;~~soll;ás'.; i.2.1 
.. 

·:::: ::: '.:: -~fil~~i~~t.ii12:'.,:il~:::.2füj:lE .~.:;º~;j ::~º: '. :. 
:: · ::::::.:: · : '1: !~~,t~ ~J;~?~l~f i; ~t ;~f ¡é:~1r i~~,1;:¡1: ~:: ·. 
un objetivo· comú.J1 ~- /Ei" de:' aclarar/que,. este::nspeé:to.de l>lide- ' 

:::::º i ::::~:::~: ::~~,:~~íl~i~I:~~;·r~~{it$~~!~r~!::~~:r · ·· ··· · 
otros, t rabaj an"y·. vi ven :·con >el'.-reé:úrso humano y:,por.· ende.; 

deben tener cap:cid~;··~~~a d.T~{~i·~~o·,-~d~i~~ad~~~~~~·. Pero se 

ha~e énfasi:s ~.·de nuevo, ~ri: eLg~reA'tei'-cÍe.;per
0

so.~~1., e~· c~a1 .es· 

la person~ prfm~rdfa\ P'.1Yi 4a~·;·~~';~~h~n\:e?;~;:_l~. ~m_pr~sa .en -

donde los seres··humanos-áspir.eniá-;su.;'.ren'iizaci~n,'·porque por 

medio de él se obtendrán'trahaj'6~~pará sete~<li~~~nos, d~ --
. . . . . : , : . . . . ... -: •' ·- . .. : <~· ' . : 

acuerdo a su. lógica;· es decii, .c,ons.iderarias é~mo ·sere.s ·hu- -

manos, y no como cosas,· ccini~~ ~·nh:'~~~;r~u~idíÍd; ~a~'~ q~~ ~n. pro-
, e •{ •C -• ,. • 

blema, como un recurso;.mÍis .que_' ~n-,c~sto o aine;,aiá: Sabemos 

que_ todo ello exige .res~6n~abiiid~de;, motiva~io~és, partici

.pación, satisfacción," incentivos 0 jerarquía social y sobre 

~/ Drucker, Peter F. "La Gerencia: Tareas, Responsabilidades y 
Pr!icticas". Ed. El Atcrico. Buenos Aires, 1976. · 
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todo un liderazgo .de primer orden. ,Tambi.én sabemos que la -

dil-ección y s61Ój el~a, Pl1eden .satisfac:er y ápoyar todos ese -

tos requerim,ientos;, ~orqueé t~átesc(d.~o.breros.o gerentes, 

deben obt~n~/sfr~~~.e~~n:;·~ ... :el?1.~·~,~su' r~al,~zaci6~. e~ e1·: t;abajo y 

el cargo;;es;;:·dJ¿j_;';~ . ÍimbitO'.d~.·~~·.:~~Pr.~~·~\/,' .'., 
·~·;:,,·, <-;~(·· ;<r~ :.>··,: ~··,r· ~·-,\' ·./·/ "t:· ·-·· .. ~·!;.-· ':, 

º, •• ::::º:i~·i;¡:~~;:~:~:~~~::~~:1\,~~f ;~~~~~{~~"~5~tL, 
ja mejor. ,a'·sus empleádos\obténdr.á,iínejo:T.es¡?c<ingt'es~s·:.por 'apro

. ·:: ,, ·).:=>:.: :.'.}~·> · :_;._:;;·>~ .:;~ .:-':: .. · .;:<·~:.:>":-~~\~-:::~;r\\:.,...?1:_'.· ti~~;-;.:·1.t?~~,{(~/·l:~-.;(y::_:,;I'l. .. > > - .: , 
ve ch ar mej.oY: ·los· :•recursos .:humanos")~':traducien.do~.:ell.oi. en mejo-,.--· . . : ·---~- ,:~~ ,_ -· >.., -. ;-~ .:z: <-.~-,~ -:~··~··>fr:~:~;~)-~:tr~<;:z;r~:~(;,~:~.'.~::,:-~<;.f)~' '-~;->: · ·:"-::\{: ·:>'"/, ·. 
res salari·os. y por ende mejores niveles de "vida, 'y a,.su vez 

~ .,. .. ·_ ,', , f ~_·1j:~:~~~~r.is~~. _,:~~~"-";-:,·.'::~";_ ,; :.- ;,. 
logra~:'i mejores', satisfacciones\ personales-, \lo2 que.:9odr1a tr~-
duci rse en {;riá ÍTlej o'r :11{{{ci'['~·~n.;_·rn¡~~'.'. ~~]; •;;¡;,¡,ft' i'i~~- · :,, ' ·:,, ;''.'~ "~· . 

>L•" ''~· '·/~· ,;.-,.·" ·:·{i.;" ·-:~<'..'·;' ~}~.:: 
.. , ~:_,·:5 ..:'.·:-'-'· .. _:>;fr> ---.r: .r~L ·~~\·,· \:" > ,., -- -, .- • •• e:· 

,. ,::·::::~:: f fo:~;.·~~~~~~1~ ;~:::ii¡i:•;.Jt1.;~lt~trg~~ó:~0; 
~,·. ;.~:·. ,·"---~--"-.. :·:· __ ... , .... . :~'··-. /'.., ~- ,.~··- ..... "-~~~('~\'.t;~·f{~_,,,,l{::'.r\r5) .. _. __ .,, .. -... :· .. 

que posean, ,ésto<\P~~den. obtener. técnicas q\Jréle',perm1:~an·--

alcanzar ... su~:"~·;j;~~iio~·~ás efi~az.m~~:e.\.:;·i·;;I~i~~~~;~~~·;%~'.~Jj].~r(-·: ... ·. 
tos, con l116~odÓ~:. 111i1s e~onómicos: . La c~~~ni~,a~·1s.a1e;~;glla.l~.~ - · 

::: t:.t: :·~:~me,::,:~:º:~:.::: :t:r111f :*~!;~r~;~\i~~fü:' 
más pci'r •sus, !llej ores .ingresos, qUe·· se\tra'düce. ~~':mievas fuen-

- .. ¡ • 1 ;· . ~ .• ., ••• 

. tes de.'empleo, y.al mejorarlos sistenias•,d~ trabajo incre---

mentar!in , la 1'.roducÚ vidad. que i:iir~i~¡'i:lí rebajar costos para 

una mejor competencia a nivel internacional. 
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Pero ante todo necesitamos recordar que conviene que el 

gerente de pers~D~1/ siempre ienga ª!l m~llte q~e;ios' he2tios y. 

no las ·Pª}~bfa~i},~~;j,~,j.{~,~·~,\;f.~(.).~:~~ºK~:·n :~~\~"':r()C~S() d~"llde~-~ 
razgo, y de ~u~;:nada,c·lo:p~e·de'.'reenipl~zar.f ··s.61ona~'.practi- -

cas 
··'·\' 

fijarse 'al tas 

con una norma sup,ed:e>r_·; 
'·":.:". 

allá de sus limi t'a~iones e_l · -

terreno para este· liderazge>:-que~:-el;•es¡:iíritur:;de)'gerente• .~1-~· 

::::::::.:: ::::·::;:'.::::~~j~~·1~t!!i~1~~1~!l1!·;~ 
Aunque sólo• en'}os piime~~.s>~;-~~~s·:(¿:¿ .• ~?:l~~~;~m:tlv~rM;[,/;?~º . 

pe< ro seguro, .qüe_., el-; gerente 'de. persó'naLy',.•t«:í-do's::•llJs:•:demás de. 
. , .. _, ··~, · ·.'.;. _',· .. ~,~; --~-·.;.·-·.»--,~~-·/~~"~\,·.~:-n::;.';.f.~~·'.:_~¡-~/;·:~:~-:,:7~-1~?~~;_i\;?.~)~:·~;~;(:/J:\:. ~-.·;: · 

la administración.· sobre.paserr.;. los:•l ími te:S',ide'\1a:Xadminist'ra-·-.c 
- .. -~ . .:_: ~- ·._:·:, :. -'·->(- /-;.~ --, :'.»::::·-: ?·-:~~::-y~Y..?:_·:.t;:.~-:\·>;.::;~f'~t '.~1·;~~r\:0t:·!r~s-:·(~}:!1 (~· ~:· • ·j 

ción de ·personal<tradicióniiF·y .. ·se;,:orientan;,ha·'cia:e.1· l.'idera.i" 
.• ·.• ·-~ "º' : ;''.-,\·';_-.. ~, -··i ~.: .. '~~~-;¡-_·,;·"'·\"."~'· . -~· :_:'.' __ , -.:·, :.:~ih~j(~!~:.~~i~t~f(~~(·! ._:~~'.:'. -.: 

go de las p_e~~-onas ·.;-;y:,;;0 .. ,:; .. ·<·"'•" _:;';'. , ..... ¡,;:' ,, .. :Ji::,. . -.;·,.· 
':_;· :,: .... :· .. ; '~ >''' :;:i<·/;; JJ ... "' . . i?. ,';,:; '.:;~:,~;; 

. .t~;~) . ' - ·:,, ;~ij~:i:_{f~~i/~(¡ ~-; ;;(~.~:.· ~-: '.~:_:'··-~~~~; ~~::~:·;--'::~: ---~,:~ ~-_:; <?·~ .:, '.-_,. .. 

Hasta aho,~a::r,~~('.F.~j7~t~ .. ~~:~f.~;~¡~~:~l~{~']'.-.'~ó~ ~~-é 'el· gerente 

de personal, se. debe ·e~caniinar. il'aci:'il.' ~i i·'~c!~tazgo de las perso

nas pero ¿re~inÍ~·n.t:~:pódf~3~I~; ... , 

Hemos afirmad6 que el liderazgo consiste en 
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alguna forma de alcanzar los objetivos de a~gún grupo·. Pero 

la persona que desee hacerló deber!i tener poder p~r\l. ej e.rcer 

tal influencia o. ~o~' ¡Íod'I'!i 'contribuir· significatiV:amente, lo 

que implica qué 11.~}~~jecutará actos de l:Í.de:~~z-lió:. 
:·· .. >---.·· 

Para lo :ant.erior}'.h~brá dos 

un proi:e~~ Ú~';S.-~~;~igo .· : __ 
d~t~r~~~a11t.i.~2#.9,~:.~: • iriÍciar. -

. ·' ;, '> ;(~~·:;~.~ :~,' '~. -. . - . ,; ;:·· l\~~;> ;'·:.: -:.<h>·, 
;;",· . .;,:. ·: ... -~ 

,_._ ., ;\:.;·-~~-·. '.·-,, \'!;, '_:··· 
·,.. :·;:-· 

:; .. f ~:;t:f f~;;:~~[~~~::¿~i~;f :ª~tíit~~i~i~fü::·. 
in tentar l.i'e'v-~r16' a '.~ab~ '5,~n: :re-~1\;i~~bl~,~~s :· 

:.;_•;'¡- .:;i,;:~:,·,-.t.r 

La priíneraicÍetermi~ante'. no nece~Ha-,~~ch¡{fex~'iicación, -

::::~: ::~:-'~:i:~::.~·:::·: ,:::¡.~~:.,Bfüfi?fü !::: ::. ·:: 
. · .. -., ··:'('_. ?' ··'.··-'. "' -.--._ 

ocasiones ·-SOb'l-ári-.: ·, --~ /-
···-c.· '.:.;:,: -·\:"f.'.i 

Sobre ra 's~-gÜn1d~ :'det~~lll~n~ii·t~e;;,('. ~~ g~:e~te de personal se 

::::i :::::1~~~f {~~f J~J*~t~~~:::::~:::r ::::~::::;::,::;: 
sonal :e:on~gr.irn _ampli.tud,·en·:-1a cual el ser humano es parte -

esencial, de\~~~·-'t¡¡es i:í:oblemas no se resue 1 ven por magia o 
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por intuici6n, sino. sobre bases cientificas y realistas qu~ 

la experiencia ha terminadri de molde~r~ Pero volvemos al --
. ,··:·t.·~, . . . :· ·- :. ''..>::'·:>:·:··><: <->: .: 

principio' a~i rmarido q1:1e es. el/ mi'sino.7 gerent~; de pers'on~l • el 

:::::::· ,:· t.•'•.•':'!C'; ••• ,~···";·~·r·'·'.- Co ••• ,,,._ conveóei-

c abo parte 

autoridad no. e;: 

t inci6n imp~r~d~~~ 
- . :\ . ~ 

El. 

cuanto a políticas,, !froFédimierifos/y:ji,,métódc;i'.s'.}.rdaéi01rnd()s · - -

con ·e 1 . f ª·~.t·~;~~h,i~~%~.r,~~;t!~K~~'.~.1~}1~¿j;!Y:{rJ:lt!t~!~~!~{~gc~.ª~.P:º;•·.·. ~ 
la directiva,.: dej'arido'·~de lado.\eL•perisami'ent'o71staff~ tradicio

; ·-'. -~.- ·,. ¡-~.~-,:)(,y,::~. >'?:;:·'.1:~::;~). ~3:~:;-~ /~/:~;_,:.:¡t;~;;¡7 ~-":~-~;/Lt1:.f ~~'.t\i'.{'~~~S-;;};{~::.~,~:;.;·-~-·::~~; J.f-;··-~,:t<:~ ~ l-, 
na 1 que rondaba'~.en:!.él';'~ <Pero· •. no\es}·s'úfi'ciente·;\';ffal ta ~:la 

.. : · - ~' .. , ........ ~- ~; :-,- .-::·;~.t'._~:-.~-:~~~~r~/~~:~1~:f~T:/~~):>:;:(;-~X-~:~~~t;t,B;~~~~J~~i\f~-:~\~f;':}~?tN~~::ft::~.!\-:~·)o:';:/.'.-~~.:): .- · ·. ~·' 
contraparte -;,yf;es \:.l.a.:.P.ª rt.e::. qe:;.'1 iderazgo,,~::1a:~,_c1.1al . .,::d1ce_'' que dé-
- . . -.- ·· · · ~ ... ,~'. ,: · 'f:r:r.\j;~~~-X~·\;}·~;,~~~·~;:;:~~·~.':,~~~Y:'.·1'.~kst:·1::&(>~>,t~¡~~~·);~~,;~~}1Ff~~\~;:).:~<.t:t;, ·:-':'.;\t/·- ·~~;.;::·,~ 
be ·influir_: por.-:·medio·:rde l~'(us'o;,;deU'poder:,:pe rsonal,: que '.so.lo 

;- . _,·-:, ·~~¿ > ·~'; .. ;f ~~-:·1-:~,~~:l0~::?:;2~::!Jt~~i <~~~~~~t~~~0~G::;}:k;~~;:t·;·~1~,i:;~-Zrfr\:M:(~~;·;_1~;1. L }~:.i~ 1~ -; ~ ;:!· · · · .-• ::~· : 
puede dar.· !i l·omisíno'~.ipor~q-o:i'que:1;el21'ge'rerit'e.·.fde·;.pérsonal ·eficaz 

.~; ·: ... ~ ~- =~~;:; ;~:/'.'t..·::.~:~::~:'h~:~(f\-~Jt~;r}~~~~}3~~/.:.~~:J'.fr~}~it:~:~~r~}5~'.;?.>'.~t~·~:b\:fü~~r:;~_.~,~{.{->:;r~·Y"··, -:· ·::·_. :·.- · '. 
hará ambas :.cosas•;·:';sabrá:):ej ercér,\.su¡:faútciridad' conferida por -

· · >_ - . ·~.~ ~. : · "~,.,. \ ·::;;;~:;.\·:;>{'/¿;}{,JS~:~~;;~1·{\1'!f ,~:.:;.~~~~-; \ 1·.~tf0;J~.~~~~ .. :~gff/§:i\h:-:.{~~:..'..:>~:r~\ ·.·.· :~ . · -
el poder de re_compensar.;:;~~coer.cit_i'vo.~:y,c}l.egit.imo:que vendrán -

:::·:.:·~,ii!:~~~f {i¡~j~~i{f '~~~:~~;:::::.::. ':::~:·:: 
todo en éstos•, 01 timOs.:'se-'1considerará que incrementará la - - -

:·.: .. · : . : -~ : ;":.: :. 
influe~ci,a··y·a·· ~'jer~·id_~-·~·::· .. :. :·:.:· 1 -~·-~, 
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Por lo que se quiere destácar ra·1JiipC>~tanC:ia de poseer -

poder para lograr un 

ejercer funcione~ de 

para ello, Y. para-, 

ben apoyarse s.obre 
·,,;~._:::~:~;:: 

no· podrá 

:suficiente - -

l\derazgo de-
."'.·, 

En t.émcés •el'' gererite.:de;;•perscírillH~po.drá','.irifluir incluso - -
, . .:<:· -' -: \:;< : ___ ~}:\'.-~.::':i%·c~ ~r.;~~:~:_-.\~~:,~::::~ ;~:'.;j.,..~-_, :~l;·r,i: .. ;~~~-~f;;-Jfi~~1~:~~-#~·:r:·'.:iW~'.~~·~·;:.:::: -:. <_; < . -: -· , 

sobre los .. supe:doi:es:~colat.e"riües ~·,;.:.dada\~.u'.)'éxperiencia técni
.. -. :. · >: ·= .. :_.~;r--::~:?*~:>>jT}/:-·>>~~:-::;~_:>/·:\.':'iPC'.X?F.,:':~-\~~~:1.'.';l{~P, 1tfi%c.I~:,~\;{\:·~;r-::>t -)~ .. :;· .. :- .. 

. ca o ·c1rcunstanc1al\por .. 'el-"campo,;>que:idom1na.·•;;,.Luego a_ esto -
' ~ ·';-.. :-::<-:~ti~-;:, ·~t-~·\'--'.·:~::~~~»! :\,<-:_,_<'.i};;)"._-;r¿~~<~: .j~~~-~{~;:{·;~~'.-t}\1{11~:~;_:.~{::·'L·.{~1-:"'~~/:~:~¡:;:~-~? ;'~'.~-; · .. , ';, 

.se le· llamará.!la ;'autoridad-,\del·\·cono·cimiento·~::::recordemos· el -

,:::::,:~~~~~~tf f if~li!f~~!~~ii~l~t~l~¡f,i·:. ·:: :~-
i po; .así;'elcpo,drá:(eje'rcer~"süi'liderázgcí·.;en·:toda la empresa. -- :·.' :~ :·.: >, .. -:··.··::·.:,,; -.-::.,:;;:f.:.')~~~;\·<"{~;::..:'.}~~\'//;:~=':''.'.~--'~:_,,::'.}';·:~:·; .. ~- :·i, .·.: .. -:: . ' : :: ' . ' _._·. ' :·:·-_ ... ' 
El. gerente de;personaL,rio: se'.:dcb1Latener únicamente a la 

' ·. '·· "-<•,'.'·:-.:_.t:";.J:-i-:- ::;.·.f{·· ·:~i;'.'.,·: ~<~-"~·--·::--:.··.< ·'·-·.: > '. - ' 

:~:º:·:::\~.t~jftt~~,;~~f"1~ts;~=:~·:·t::~e que sea un líder; en su-

-~-,~--· ~-,,~;;·::_¡(;-,'.~_::?, ,-~/:~ ';-:·.-

La a~t;;.~fJ~~-~~~;~~1I·i6torga poder por .el puesto y~~n- . 
_-: '- ·.·>\: ~---; .. "!::1'~f<'.!f/;1.:/~<\~~~~;-<;::~·f~·:.-..... ,; -. -: ' - .· . . --. _.<:::· ;' ·.: :~>.', -_~: 

ello. se'·puede'.c'friflúir.,.,¡s-obre .el comportamiento," pero 'nó e·s· 
.. ~--- 1 • - .. : .··_·:·-~ -- ··( ;:/,-~_í.?~{;_-::/6:}~;'~.r,~{"~:-:~L~:" ::·.:·_ -.. '-.- · · . ~ · _ -~/> .. : .. (: ... '.' 

suficiente paraé·asegurar.·una:cooperacion efectiva.· Cuando -
-':- _-- :-::::' ':-( :;_:.<:J~~;~~::;:~\\~~~~~'./".:!~.~:·~~/~·::~,-~~:- ~- '• .·,. __ ' ·.-'--' .. ' . -' . ·, . : , '. ':.~ ·. -,' ' :~-. ·.··. :::; ;: ~-~;:-~: :;·_ 

se·. debe otorga~\ma.yo~ :beligerancia ·a· otros· medios para in- - -

::~::.~;¡;Kc;tí~i~~~~li~~:; :i ~:;~;~:::~ :· .:,::::::· .:" .:·_ 
.· cesi.ta: dlle~~~ conbzc"ií más a fondÓ · 1a conducta humana, y 

quién mejor que ~l enc~~ga~o del recurso humano. 
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A veces. el escaso ·cAnocimi.ento ·de .la cóndúct~ humana 

determina. que,se.·,··incU~r .. a/e;ri.Jllanipti1'.lciór.· ,.se.1··re~esit1a ahon-·· 

. :::.:.~:.::~;.~\~f f $l~t1~~1~~~;~~5ir~~i,i~~,f i~lJil~~g;qJ~: · 
la hab i 1 i.dad_;,de L11'iaera'zgo·/;p·ero ¡:e 1 lo';..'.ex·fgfrá}'co'ncent rac'io ~ 

n ~s.•· y·?~s.frK~;~·~i:f:~~~~~;:;f ~S1t0~i~~ii$l.~J~~t~a~~~IB1tf $m'.~f~~1~~JS'.i .. ·ri¿. 
·cho geren·te.~tiene-i'el1•:deber.$de·••convez:t: i r .. :iestos'..l conceptos· - -

• • b ~s i ~~ ~ ·;,_. ~'¡;.~,~;~ 2f g~·~i¡:d1~~·J1W~li~t~IÍ\t~6~~,?~~~~~~~}:~JiJ~~,~ ·t~.:- ~i · -
liderazgo , 1'~~ \t'h~

1

:'~i:~I ~h:·~i~~ ;f r ~~i·~~,~·f~rt'~~'éi;~;ff~· ·¿º#~~~en~. 
, cia p~r~cin~:i; :1~ ~Ü~1'.+e~uri1dara ~-~/M~{~~·j~~·?;~~~inii~ración 
d~ las pe,rs'cina~·. y ~eáú ~aci.Óll''<le; tá;ea~T ·" .. 



CAPITULO IV. 

INVESTIGACION DE CAMPO. 



A. HIPOTESIS. 

El buen funé:i6namie~to d~ l~ gerencia de personal es un 

imporunte factor p~rá'ei}~gro · de,~los ~bj ~tivos que la em- -

presa se ha pi:opUes1:;,.:;'.:·oicli~.ger~ri°cia,:a· t~avés de un 'buen 
' ... ·, · .. · <~-: .'-:'.~>., .. :_,'·.-_··-~~---·_\,·:/::·:_· ... _,,:('..-1 .-'·\~:. -·.:;:.··::.··:'.\<>_.-}-:.:'_>:(•i. },':-::-> ,--.- .. , ., :·: 

reclutami1mto ~. se17.c:7i6n',r·a~~~~i'aéla''.eXª.1ua,¡;ión de pues tos, - -

~~;:~;~~~~:::t:~~~f ~j~'.i~lilf ?ai~ltf 1~!~~1~;i{:~~~~: : 
Q:: ::::: :::: :~: ::::::~ :: · ~:: ::r:a~m!~~~ .·· ;;::: ::::::. ::: :: 

•' - • -l. ~. ~. _, ', ' ..-," ' ~ J_.: : 
nquictudes y motiviciones necesarias ~ara ~lcanzar dichas 

,._ !-.. _-~ .-: • -: :/.~}- ~Y::~?·-.t,·-~=~;~:t::·:: , _ _,:~-:<~ 
metas. ···.. ·.•·'\.·;,· ''.', •c.:; .. ·.:.'~~,.·.;·.·:r·:.~: ... ·.·.·.;.·· 

--~-· --:~~::r<~· _._ -~. . :- _,· .. ::, -'. .. :. ·;·· .. ··<' <:~/·-· 

Su respon~ab~Ú'dad es gránd~';>d.ado que como hemos hecho 

notar a lo largo de·."todo "el '.tr~baj.~~ el recurso humano es el 

factor mas importante de cualquier 'organiza.ci6n. Hoy en día, 

el gerente de personal y su staff,. ~e enfrentan a nuevos y -

mas complejos problemas, y' es·. ahora cuando la fuerza laboral 

experimenta cambios cuantitativos y mas que todo, cualitati

vos, dando como resultado ~ue.el trabajador se vuelva cada -

día más responsable de su trabajo, y a su vez, este personal 

más responsable demandará exigencias más altas. 
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Dichas exigencias.y,necesidad~s ·serjn satisiechas en la 

medida que l~ ~erencÚ 'de personalte~~lu.~ion~er·.-.·~sto•s .cam- -

b ios • · ..• ~eb~ rá·~·~~:~t;·;~:'.~"~~~·~~f.~;d}~ .. +;~·/:ti~fof ~.~;d_t~n~ s.;~· •ten e~. 
la inici'.1t1V:a 1para'i;e.sol vez- >;·s~lucio?ªr''.c~a~c¡uier .-.~i tuación 

an6m.~l·~.··~~~:.0~;~·.~¡f.~.if::~"~~r,·~~~~/~;~;r~i~~.~f#~'i'.~;~,;~~-~t~·~;~ .... t'ii.ª;,~.e.~;, 
l ider.azgo ;:de ·'la>.c.i í:cuns tancia,•(¡y;c"condui::i il. a•:;po_r::,el;.camino::, .. 

• • A --~·, • •• • :··~!· .. '.~~=~::;-. ?:.'~~}:;:~~~-i;:~.r,/\;:,:·;i' \~i~:\< ,~~."r:-. f··:?>{:.:.y~,'}f' .~~.w.1:~-2:.;:;5~;7~:4>:::·:::1~F···;t/f" .. s:N: ... ~:--·:· · 
· id6nep ;: · ';pá.'~·~ · el:loJ';•,1a;:;fuerza(de•¡trabaj o)deberázfconfiar, ·en ··~ • 

una ~~·i d~~1{~~-~f ~~,~~:6~~-Y~~: ~~$~~f b,};};~i~k~i;~~~~~~~~~;~~~,~;';1~ª· _;e~~· 1 · 
respetan·.y~,-acuden·i'.a;· e)_ la ·"en· busca;.de}.apoyo 0;:;ra;·:que.\nada.• so- -
: -·.: ·... :· .. : -.- -.- "· --·~:<·;·;_~;:f_;;:-~(/;~\h :;·f ::)¡~-f~: ,~: .. ·> .~· _.:;;./~':. ·. ~{.:~--~-:.~ :-~-\·,\ ·. :-:;r:-;'~\~~;·-~[);/".''{~,;<{--~~t~;1\.~hJf~~:'i~~:~i:~:~f~~;~ ... ;¡E~.··:.·· .1.·" ·. : __ . '.: 

cavará "más"';l a',;;mo_ral)y•:moti vaci6n::•que'i»l'a'::inepti t'ud::.y:, la,·ino- -· 

P~,ra~:~i-~:,:~;~~:~r~8~'fa~tt1~tIH~~l~~Ht~~~~~~i~f~~~q~~f~~~~te con - - . 
más acer.camiento:::.tratarán:'sus;'·'inquietude!f;:.;. "'Ello exige que -

é1''.ger~'~:~~,-~e}~'~;f,~o~~'i:~~~i~~.~~·if~~~~';;~~~~;~~Uidad de su pro--

pia lab6i,''. :in'i&I~~rl'Jb·§~::·.Q~~ii'~~~~~·T~J~~sp~tó que· pueda dar -

un líder_, _1i;'i~~~~~)~:d~~~·~:f~;~i;l~~\~füii~~ h~manas se manifies-

<on. Ln•g~ • :•:i;r;i~~t~~j•~fl~id• ••nom 01 f~ndon•· 
miento. de· la·.unidad:,;de•1personalj'dentro de la industria de --

:.;. :<.~ -.: ·; ·~·\~/\:.~¡~;:~'.··~'.:"=r~t:~<·-~·~;-¡~ :vfr;F:.=::;_s~h·~:~?~~;\'>:f}~{ :. ·"; 
refrige raci6n-,dndus'tii a'L'í';i·Médian té'"'el'. reforzamient~ ·teórico. 

descrito'· ;~(;i~~~f~~~~"¡E111~".J~l;~~~f~~[~~g;~ f •podremos detéct~r · po~ 
si~l,es,~nfr~'~i~s'"Y;"si fuese '. he-~e~~;id, r~definir la orien

:t~cilsn'~J~i~~~~~ii:1 tener la unidad; I~t~oducimos el coiicep

to_de liderazgo como la pauta que contribuirá a exaltar y 

desarrollar de una manera 6ptima a la unidad de personal. 

1 

J 
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B. DETERMINACION DE LA MUESTRA. 

Dado que el presente trabajo tiene un universo bastante 

reducido. ,,Es' n~éé~a:ri~ aclarar cjue del 10~\. ~~e ·donst~ el -.. ,_ " ' '· ,_ ·.' .. - . . '. . . . . -_, , . , . : ., . - ... · , . . ~ , 

universo; _s6Ío .~i:'ao ~:~e .en as, fu~.1'?º ~~c.~~.s~.acl.a~., .·de ti ido a.· 

:::" '.::; ~:::::::: ;~ Gl'1:h~(~~idt~~~~t~t¿i~i'f t,~riii';! :, ,- · 
dad est~ban .disgre~~d~:s e.~:~~ l;os;~ifér~~~e~ dep~rtaniE!n~o~; 
esto se d~bía al· tamaño de.\fa' ~~P'.;'~5¡;~; {~'s!f·~~~~e~?~r.~n·;peq.ue~ 
ñas, de orden· familiar~ •'._'..i;¡¡i<J~:~~~~:p:;;:;J;i'~i'íi~~ de lá\préntisa, ~ 

·que el 80\ comprend.~rán el·c~E!n/por/cien.to de nuestro univer

so para efecto .de .~s~·e. trabajo,·.· 

C. METODOLOGIA. 

Con el· presente trabajo se p;etende .~:fr~:ce.1' otr~s. pers-

pecti vas a la gerencia de personal; y'~ qué':) a {desde., l·a admi

nistraci6n de personal ".tradicion~,i·•: al· ~Í.dé·r'azgo _def,ii~s 
.. : -: . ; , : .. i. -~ ·-. »:~:·.~ i; _>{~-~·(·;;-;:'.~ ~--Y~t~L;~;:;,~~:r:.t;~~:,., >; ~ ~t: , , : ~- ·: . ·::. .. ;- :-

personas .. · Parti~ndo de u~a.ba~~.po·:su.fi~ie~te.me.~té\5c6lida) -

::::·:::·::, :,:::;~;t~~¿~±~~~~r~~~1 ~~~~;~r:1~::i::::·~-
ent rev1s tas. c¡ue sean;nesesarias.· ~:El cuestiÓnario dirigido -

al ge;ent~ de, pé;~~~~¡,·¿·7~~~mi·l:~:'·,'. está ·orientado a la geren-

ciá dé pers6na1.:como un eºnte eri la estructura organizativa -

TESIS CON 
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áe la empresa y .al. g~rente de perso~al en sí, tendiente a 

investigar la ~é:titUd, y ~oniportamiento del gerente de perso

nal en Ciertas éir~\lristanc:i.á~ . 
. -.. ,i ... ~>·: 

:.~\~;·;·.:.··::.:-:e-:.:·"{-·-

si s:0::ri:tlt~I·~~:-~~·r.:J;~~~ ~~t::t:::::::s;:r s:a ª~::n:ª:::s::ª 
claridad en kigon ~s~~ct~ o .á.i!iuna pregunta. 

D. TABULACION YANALISIS. 

. . 

La tabulaci.ón ·~emprende· cuadros predeterminados en los -

cuales serán cuantificadas las respuestas~ Lo mas complejo 

es lo ,representado por: las· pr7guntas de t_ipo abierto, porque 

más que una mera tabulaci.'6n;re:qui~re'n de un análisis más 
. --~ ' ' . . . . . . ' . 

serio y profundo. Con la. tab'Ulación' completa, es decir, 

cuantificar mediante par~me'\:'~'os,predeterminados obtendremos 
-:::. -~ :' .:· •• : •• .' • • ' : "· ~ ~ .. • > 

los datos de la investigaé~6~~J,lo~.·c1Jale.s se analizan pre---

gunta por pregunta,· hast~;:ag~t~~··é'i cuestionario por comple-
-" _;> ·.¡,' .... t ··• ~,{· . .. 

to. ',,. ·:;,\<: 

·.·J -'..-· 

Con ello, proc~d7.~~n;.ó.~ '~1 ·:;i~~l lo' que serán las conclu

siones. A continua_ciafi p}es'éritar~mos la tabulación de cada 

pregunta y su co~s~~~eni~ ~nlli~i~ posterior a dicha tabula

ción. 
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CUESTIONARIO A•ENCARGADOS DE PERSONAL. 

1. - Nombre o título.: d~ ·,1a' unidad encargada de los ,recursos 
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. '·,: '¡;.~;· >t~;·.· ~ ·:< :':~~:. :.:~: .;·,~ :<.'i.··>", 

ANALISIS. - El clÍadro rio_s:.'mu:~~tr~ que· el nombre más utilizado 

para. optar al c::argo. d.é: responsable de recursos humanos. Es 

el Jefe de personal· (66Í)' más que Gerente de personal o Sub

contador. 

3. - N(lmero de personal de la. compañia o empresa: 

o 
101 - 200 

201 - 30Ó 

300 -: más 

·Total 

33 

33 

17 

100 
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ANALISIS.- Es evidente que la industria de.refrigeraci~n 

cuenta con un nú¡nero entre 1O1 a 300. empleado~ en. su mayoría 

y es personal del cual se le debe adminisirar'. · 

4. - Personal con que cuen'ta la unidad· (explique) (número y 

cargos). 

OPCION i 

1 p 17 

2 p 1 7 

3 p 

4 p 1 

.-Totál ·.; 

• H, ~ .::~,.: •• :_: • 

ANAL IS IS. - Este cuad~~ in,di~á que ,;la' unidad de Persona 1 

cuenta usualmente con' '3 :'pé,~s~n~s ;'i.las cuales son el mismo 

encargado, un auxiliar y·una·sécretaria. 

~~~~·-=---=·~~~,..,,,,,~~~~~~~~~~ 



s.- Funciones básicas de la unidad (prioritaria). 

FUNCIONES. AFINES . . . \ 

68\ 

Control,'de persl>n~i~§;/~. • 
(pennisos,~ pr7.~~f1C:.i()~e~) · 68\ 

i ~ 

. " 

FUNCIONES NO AFINES 

- Adiestramiento 17 

Distribución de cargos 
y responsabilidades. 17 

- Asesorar a las gerencias 17 

Promoción actividades 
sociales y 
deportivas. 17 

ANALISIS.- Encontramos que entre las empresas de la industria 

de refrigeración, 'tas fu~cion~es bá:sicas son en su mayoría: 

selección y reclutamie,nto .de·;,iie:rsonal, ausencias, etc. Igual

mente encontramos otr~s ~¿rici~ri~s no afines, entre ellas: el -

adiestramiento d~·per~~nal,:;'.asií;·~;=a~iento a las demás geren--

cia~ y otras según el cu~drc;;·., L·uego se destaca que sus fun--

ciones son más que todo opera.ti vas que asesorar. 

6.- Funciones periódicas de la unidad. (Menos importantes). 
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·, ',., . 

1. - Estab lecimi'ent8 de ;normas. 

2. - Evalu~ció~ ~e\puestos~ .. 
3. ~.· caii·f~~~~~lÓri·Jk~·;,mérf t~s·. 

4. ~ .. •,1~z¿,{~~i;}~~;~;'f~~~/la{g.erenc,ia .. ··• 
5.-;Planillas~dé~s~larios; 

: : :J~;r~~~~~i~rr"~l.~1~" 
7o. - Funciones o~asi6nales 'de la•unidad. (De vez én cuan?o). 

; ', ·~· , 

1,.- Atend~r~/v~~i~~~'diferentes· perso~a'.s .17'1. 
2;-. oig'~r{Ú~~:'~J~il'1:6'~)~a~irii:· 

: : ~ . :::i ::~ ~·~r Zff it:;:t.; ': .. : ~· 
33\ . 

17%· 
1 7.\ .. 
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8.- Organigrama de la unidad y su ubicación en la compañía. 

GERENCIA GENERAL 

GERENCIA ADMINISTRATIVA 

DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

1------------------t. SECRETARIA 

AUXILIAR 

ANALISIS.~ Anter:i6rmeríte .mos~;a~os·el o~ga~Í.grama de la uni

dad de recursos h~m~~~s··, q~'~'.:riéJs; ;~~{ej'á sti ubicación mlís 

común en la,.~~~~i"i'.:~~'i,;d~~~f~:'..,~~ :~e~·~"~~~~~~;a··~~ 'linea directa -
, -: • . · _j .-"._1\ ·_' ;-;??\··_:<{~t~;·-~:;,t}~~~·t):;~~:(~;:~h,;i.:.\·~~fW~~~~if ~ · Ut/:«,._.:::: :: -·~ · ... · ·· - · · 

con la ger.en~ia:;g~lle~'.1~:;'',~En:~ref~r~~,ci~: a l_a ·pregunta 4. 

~:·::::::;,~~f ~i~~if~~~1'~í;é6::· :.:·:::.:·~:::.~: 
cias como 'lo, son:. ".'e11tas'' pr,oducción' finanzas' sino a un - -

nivel más bajo. 

, 'i'ESlS CON 
\ f ALLA. DE oruGEN 
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9.- Objetivos de la unidad (principales). 

Parece ser. que el objetivo que se puede generali~a.r en -· 

la industria, de refrigeraci6n, es mantene~ al pcrsona.l. sa--

tisfecho p~raque. ~¡Íntó t?mi>ri;s11:como .tr~baj adcir.'puedan ,11e- -

gar a _una. m.i,~~~~~~~"~:tú;ft~P~'~-~'?;~{~~:;;}\°.:5;·:·e~~á:e.~·!11ej~~ar·· con- e 

troles e 17\}\\~-?.xf;;:~gfi~.r:f>:t,!11.~11:~e11.l7~;persci11~.1 ::f.d.~6ne. ( 17%) . 

organPiozal·.-~J.·· .. tyi,c'ad:s•~d~e:¡,:_•;_, •. :,:.01,·_',,.~ª.•-[_1.·;:'·:,'u:•n'_:,•J.·.·.·.;_.~d: .• a~di''i': )\ ' .. ·.•·• .·. . 

10. - . · .. · .. >. _ ., . :ciÜ'ii'ciJ~!es). 
'-; ~'.\~~:·.:; ;, t._'·'.:.~:~·~ · .•. ~~: • . 

.. ' . '~'-'-: 

En l_a ~~a"~/i{~.~;f\f~,'f~P~~~~.5 (67\) se denota qu,e no 

tiene política'".definida·en-C:uánto a personal. S6lo en una -
- ' . ' ·.~f , ·~ .. : ¡ . 

minoria resal i'á':.1a.· poÜ(icá de ·que· se debe tener un salario -

justo (33\). 

11.- Gradoo·nivel:de.estudi()S;alc.anz¡¡,dos por el encargado· 

de la unidad:. 

~~i~~!~{~!~i~~~1~1f:;'~g,J~~ii:ores . o 

. Gra~~¿~·~ "'J~fü~;~i;~¡¡;1~ o más 

67 

33 

100 

TI;SlS CON 
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ANAL IS IS. - Como nos demuestra el cuadro, el 67\ de los encar

gados de la unidad de recursos humanos actualmente se encuen

tran estudiando o han dejado:de ha¿erlo solamente un 33\ son 

graduados universitarios; >'lo que _demuestra qui:' existe una -

tendencia a ser más.:erilpír:icos. en sti desarrollo_. 

1 2. -lA quien le reporta· el e~cargado? (c~rgcí que ocupa). 

Am r sr s. - El cu•<,;: ,,f i::J ~i~~};;r~o ~O.·:'.·~· ~)j~~~tK~~'.}' 
cargados se report.an/ ·'direct.áme.rite ;'a·:uná:'ge·renciá.:de,';Jinea 

, ;: . . ~·, { .. ; - . . . . . . . ' . 

y el resto, a la c,úspid~:<l~··1á ~ompafliÍi;;,\a'ri'_:1os'ca.sos:de.-~. 

:::· ~:: .::::::: :~t~[{tgiJf t~i~~.:.'t~~:~f ~~. :~:~::~::::::: :::: 
" ~ ,, 

cargados de los -~~c~r~cis j1~~·¡¡'11;,~ estáTI bajo el nivel de las 

demás gerencia~. a saber: vent_a';;, producción, finanzas. 



13.- Años de experiencia en el área . 

. OPCION 

Staff .. 

LirÍea1· ·· 

Ambas·· 

67 

33 

100 
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ANALIS IS. - L~s·' eri'~ue~}a~ci~~·¡:~:~~~.dd.i'~rori en su mayoría que su 

posición.es nlá~ ···~per~ci~~~;·J}M~:?;·ás'é'sora; ··Ejec~~ª···~~re.as 

:::.:~:.::: '. ': 1'~~{:~.·;~t~:~;J;J::~trt :~: .: : ;;::~~: ·.• ::~·: 
rencia_s y que.•a;.s,~>E~~;)'._~é~aHoil_e·\~r~"ás ,n,uevamentti ópera--

;::-;'": 

14.-&Se siente satisfecho y orgu~lóso con las labores rea-

li::adas, si ~.no'? 

TESIS CON 
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ANALISIS. - .El. cUiídro ínuestia q{ie',\~·;mayciría ci_e io,s encarga- -

dos .de l~is .~~t~~'~td.:~i).~~$,~'y:~sf:;~;f.S~t. ~'~-~:~/~c,h~-~ -~~--~sus . la-
bores. · Aunque:-:,,es\•nece_sar1_0.;1 aclarar::cy· rem1 tirnos, · a.·las fun- -

. :·~·: :· · ·: ¿;, ,~.~··~·?·;~17;::.i~;:(:,~ ',-._;;'.':; ;::;~'"~·'i-1:::;: ;;,'r;<·~'.'!.:.::·.;,;;>~:! ., -~ .. i'.3~·'.<': .. ~;~. ¡.; ~· , ,, ~ " ·;;(:t:/'.tf.,:~~"!.- ·:-¡ ~i -

ciones básiéas-,cle':•rá prégunta·::s''.¡)a'rá' sab'er.''de ;qué'' clase de -
._,.,:-:-. ;·:·~·.-~::.:i/i~_::;~··.~_;~; :. ::.;:~;; ;:; .. ~-~:·;!·(~·)tf)·:-: :~.;;>\·~~.{? <:~~:'.·¡ ·{:~"{/:.:;;!~~~~, .. -{~:;.:~:-~· s:~·~-~<~~-:-~.' :.:;~.\;_:~ _ ... _;- · · 

labores son d:<l~~·-· qll~<están .sat1s,j0~ch~~ ;{:,.Taf!1b1:11''f~ip~ede 
notar có~o··~na5~i~~;·~·~·•;:~~:::~k{á;:;'<l'~~~~J;~~-~-r~~:~:nt~:;ii~ii~ado. 

:--.: ':' (' .... -. ¡. ~!.~ --:-:,~ ·:.:·:.;· ;·:;.._ ' 

!-'!:.~.·:,:º: l: ·.' ·. '. ·,:•'· '·1 ,}, ,\~:-',". 

15.- Si contest6:' NÓ;/ E,~pl},que: ~;<,; ·<<' 
,,;¡·. V./~:/:' . 

•º ,;.~/ 
)," "':.'j'. 

Corno· la ~a~o;~a!,~ÓI1t~st6 c{ue\;s~-.-~~.tabasatisf.ech(), esta 

:~::::::·~::'.~:~t~!~t~f t~~~~f tf ~¡i~~-',:_:_•·.•,~---•-•· .. •_::.•·.~.-'••.-··[··-.:.•_~·-•_·_:_ .. •.~· __ ._'. .• , .. ~::_._•-••--·_,_'.'_:_•: .. '·_ ..•. '._-."_-_ª::·_·_•.~tr~;=::::: . 
. '.:>·~:'~- ~ <-;~~;::r·~~ ?, ... :¡.::~ : __ -·: - . -· , ., . ·:~ 

" - •;,'1" .. -._~\..~>' ·.'~· ,.~-~i.:.· f,: -

1 6. -¿ Tomá usted, un, pÚpef.·á:'Ctivo ';coll ;'rés'pé.c~o.'a; rá: fornÍÚla- - ~ 
:·;:,·· .lli 

ci6n de poli t:icas ~· p.~ocediniiéí{ecis:;cie:ºrp's ~~cil~s~\ huma-

nos~ 

Si 

No' 

Tot:al 

17 

83\ 

100\ 
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ANALISIS.- El ~uadio anterior nos muestra c6mo casi la tota

lidad de ericarg'ad.~s de./ecursos humanos no toman ninguna cla

se de participadi6n'.',enr;lo é¡ufÍ respecta· a .formulaci6n de po- -

: ::: ~·;,:º::,:(g~i~~~~~P~\;~::g;,:,~.;::j,:~;:;.::.J' :;:.~:~: . 
cía a una :~inprésa;m~s;g5~~~.e·;C>rgan~~a~~m~ri.t~'.\:iT~d() ~ii~· lle-. 

V a a pensar'·· . qué··· .. ~~.i~s~· ·'~H~~~ii~;~~A~;:;~·~P¡~~.~~~~¡i~?~.~.i1;}~t~.~~:~v:·· 
impuestos tillé: como ::lo•;corrobora}i•l'a"\pregunta\¡'siguiente: 

' .-,.: -· - e~., . '····',·' ;;·:J:<:.L~.i :.;-;' --\··:; .,, . '~ r ~:>~::·:~·~·:t>>;· ···O<:''."' '• 

~- .·- .. :. ·;':':::-~ '<·-'.:' ,_·, ·:t~ ·>·· ':<·-~:·,. ···~~ 
17. -¿se limita a ~j ecut.a;; 'i¿{ decisfones :a~ .. '~t1~. ;J~eiior~s -

en cuanto a 

Si 

No 

·.·.Total : 

.;; 

67 

33\ 

1 ooi 

ANA.LISIS. - Se denota .qu.e. los. encargados de personal en su 

mayoría simpleíTÍ~~t~::.\:'~~iben órdenes para ejecutarlas y no· 

actOan como un én~éia~~sor. S6lo una minoría admite que sí 

recibe órdenes :'éri ·cuanto a personal pero las discute para -
' _-' ,~ ~·, . . ' 

ver si son viá\;l.¡{s. 



18.- Si.su respuesta an,terio.r fue Sl:lQuién(es) es(son) los 

que dan las 

·;.: ·. 
ANALISIS. - .·La Dla~ori~, 'l~~Í:i.n muestra el cuadro, no están 

cumpliénclo ·c~~¡{~~'.~~~j~1~i'ycis trazados. En cuanto a las !>O-

líticas, .se C()nt~:stó''híegativamente porque la mayoría de las 

empresas· no'l~~:·.ti~·~enbien definidas o definitivamente ca-

recen de el la!;.'. .: Est.o ~aca a luz, o que la gen te de personal 

TESIS CON 
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es incompetente o que .la gerencia general no le da la debida 

importancia para: hace'ria~ c,uinpli r, 
·."·, ,. 

20, -¿Participa us.ted::l!n 'las reuniones de comité de gerencia 

eje cu ti va "con ·los ·:demás gé,rent~s de la compañia'? 

OPCION 

Si 

No 

33 

67 

21.-¿0perativamente:está su unidad a la misma altura de las 

demás unida,des: :·ca' .saber: ventas. producci6n. finan- - -
' ·, ' ""· . ·. 

zas ... )'? 



f'.-

I 

OPCION 

.·rota·1.::,:.:·. 
;-;·,·,

¡. ~ ,, 

·;:~ -. \,._~· _: 

143 

100 

100.\ 

:::::::~:: :::;¡~:~~für~~;,~~~~i~t;w;;::~:::::::::::: 
que. la unidad'1de'c.re'cursos·~·humanos:,no •se<:le ::a.'a· l·a ·misma impor

-.. . . .-: - .':: ~- .•. -:._~>f ~'. :' ::.~:. frr:~:-:jf"":_ :;~:~- ~::/;<,-'. ~ 
tancia como la· podría'Jtener:·.unac ge,rencia: de' ventas' adminis- -

tración, prod~c·~~óA.o··~i~~nil~';f'·, :?:;· ":,''.:"':;·' <·:·~-;,;v· 

'" ,-,, 

22. -•se ha adiestrado adecuad~:m~~te ai personal· de la unidad'? 

33 

.67\ 

1 00\ 

A~ALISIS.- En cuanto al adiestramiento de personal de su 

TESIS CON l 
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propia unidad~la'mayorí~ha re~~ondido qué no ha.~ido ade-

cuado. Es.to puede ~~fief~r C\~e son t'.antas ~~/>i:uri~iones. a· 

cumplir. qu~ . ~o.ha;;qh~~;~~~1eJ'·~.~;}7f~~.~~~;~.it'fü~6)~k~~a ·• ha~erlo ~· · 
o que no impo?:.: q~~ 5;e,' a~~es~ft?'mal •s+.~mpre:cy-écuando se 

::l~;:;~;.~:~;:;~j~t~~¡;t~~~~~:.~:· .:::::::·:: poll--
·.-.:,º-

17 

83 

,;,":-.'·, .... ; ':'•,,· 

'¡'··· .,; --: ' 

ANALI~IS. - El cuadro m~e~h\:.ci.~?}1~;·'::~~ ::r.evisan los manuales 

de ool!ticas y operativo de. la'un'ida~;'{'H~ciend~ referencia a 

:: :::::: t:. n:::::sl: ;h::f ~~~:qjf~jif :r:: :;::i:::n n::~ í :~:as -
- . ' .. ' . - - ... , .• 

revisar y que sÓla:mént'e una.• se·;·t.Ó~6· la molestia. 
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24.-¿Quli piensa usted de cómo debe manejarse a la gente? 

A. 

B. eón fié~i.bilidád <ésé:úcii'é.n.·da 
ºP.~1:1~-o~es\-<> · \-· · 'i· 

c. Dejándolos 

100'1. 

25. - ¿Quli piensa. usted .a.cérea de. la actitud de las personas 

hacia el trabajo? 

'ttSl~ CON 
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.oP.é:ION. 

a) No les. 

ciones,humánás. 

26.- ¿Creé usted que a la gent~ se',ie·ri~cesita motivar para 

que trabáje siempre? (explique). 

ANALISIS. - Todos lÓs ~iic·~~ga~~sei:reen que si existe ne ces i- -

dad de motivar a las personas, 'd.ar.les incentivos, desarro- - -
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l larlos. En fin, motivarlos· en su traba:i o 's empre. 

1. 
"17 

:. 17 

ANALISIS. - Entré los· mecl.t6~:,p'a.;a'; conseguir·.·~ ·satisfacer· mo- -
·. _·,,;' : ,;::-, ;'<-'.~~·._:;.:¡«._~· (·: : . 

tivaciones, ei inc~ntivo~mcinéta_rio fu_e, e!-,qu~ ·llev6 el piles-
- " -·:.-. --.-.·. ,> 

to prioritario. Parecierá ser ,étü~' ~1, .. diner'o;:es 'el mejor in-

centi vo para los encargados' de, reéúrsós ,hum'a~os-; siguiendo -

el buen trato. Es decir, crear·un':clima-"má'shumano, entre-· 

otros incentivos para satisfacer las diferentes motiv,aciones 
'" 

están el ayudar a resolver sus pro~lémas'y el fomentar di~--

versas actividades recreativas. 

zs. - ¿Creé usted que como encargado de .. recursos humanos tie

ne que involucrarse.en la dirección de ellos, es decir, 

dirigirlos? (Explique). __ 
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OPCION 

A..'lALISIS. - ~unqul'. lbs! re¿'~1a\10·5;:;1·.r;;~·i~~tas ~nteriore~ han 
-. -...-. ~· ... -.; ·_,/ :.'~ ~ .~:::'..! ,. ..... ~.(\::·.:.:,_,. ·~-:' ::. /:~:-.. ~1.~~-.\ '.~,\~~·-_:.\>~-~7·,1·-::~- ~~--r ·_ .,_~ _, .. · ::.-.. ·: --

dado un ·resultado ri~~~ti~~·'en· ¿;l'ts'~ntf do!d;.· que'.;lose?lcar- - -

gados de ;ecl!;s;~~~"~~~-~~f~ki.~?Jit~!;:S:(~.-~·j,~~;~'.ti~,,~ó~~és,· c~-
re'Cen de' apoyo e~;:irnpor'tanciB~< e'tc ,;¿·i:s~; piensa un buen pareen

. ·, :., . -·~ ~- . ·., '·:1,:.~:- ~;'.·\·t ;:~;,\;_,:·¡'}~f~::-,.-:.~'.;.:i::>:-~-:-:~:'.:<-:'. <.~:-._~·:;;0V~-.'~f:r:L.~;~.;;~:'.:~J ~:.;;i); .·):::~~A·'·)~·::~.-::_: .. 
taje, como la ·muestra·,~de1:n::uadro ,' qu·eé'si\deberián:;involucrar~ 

- .- .---· .-_ ;- -.----:-,-: __ -: ----~'. ·_ ~;-~}~;-_:: >.¿·.'.-~~: x;:~~~,:::·~-~? ·_;: :~·~:,0~ ··;-::;-?=~~;~_{;~~:-~~~::1 :\~'.:- -~~::\~r::, .. :_P!. ~;~·; 
se en la di recci6n 'del-',récürsó 'chumiínó'~'.'/dada~sü;·'calidad de - ~ 

: .-,: :. ¡· -:;~ ·>·-- .. -¡ 3:r~·~-~-~~t·(-.·i;':_:."::~·:::··~;~·:·:·:.::~;?.}:J~~;~f.(~{?~:~-~-~:;:-( ·_~;--. ,·., 
encargado. Esto se· de~?t~ mái; ~·~~ ~ia~:emo.re~as ·qu~ están me-

jor estructuradas. o~g~-~·ii~dá~~-~i.~)fy·~~~:i:~¿ini:~te lás más -

grandes. .. , . ,, 

" 
29.- ¿Qué es para i:ist~d:-~'1;Fd.ec;azgo'¿,el líder? 

AFINES~_ 

1. 

. < ·_::-: ·, 
2. Motiva, ·coordina, 

convence. arrastra. . so 

',·;': . 

. 
1. 

. 
2. 

NO AFINES \ 

Persona con caracte-
rísticas propias. 17 

Persona con habilidnd 17 
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. . . . . 
ANAL IS IS;~· Los ; Elncargadós;. piensan• que· un líde/~s e111inentemen-

te un dirigénte';:.ya\ se'ii.·.ffiotivando;. persuadiéndo ,'/puecie>coór~ ~ 
: ._, ·./ ,.·,:.> .. : :. 1 

• .-J. ~>.::/\":·::rr>~:J.i< :;·:.~t:i·<::.'.·:·:i«~:: ~ ·-. ,-- 1·:: • •• • • • • • 

dinar y orforiúr;a;;1áJg1i'ríte::·hach las metas tra~adas ;::.:-; uilo~· - -
: ..... · ... __ . '':··,>/:'.'.:;'.:·<-~'~'.::-t~-~~."; ~~~::i~1}f.~;,:.~ .. ·::~i,:~\'.·_::;·,,:_~-<·,"-,: - ·. ", ·;. 

respond~eron/cju_e_f.e.1,,,1,·:o,'.S~~pc)dia deber a caracte.rí,s~i~~S ~~ro~-:-
pías, y _Cit::ro~, ~a':h·abi)'.:Í.dades' hechas o desarr~lÚd-~s por:. la, --

misma persona . .'••. ·;:· 

30. - ¿Creé usted que ·e1 ser líde_r es algo im:iato .o,_.que se pue

de aprender? 

f;0.:!~·,'S::~:·'.--i ;5:_:}};;:·;-;;, :··.:· -, 

:A:::::;~, ':::~::":t,:~;f ~~~i~i~i!if IJ!~~i¡.;·:::·::·: 
puede desarrollar o .aprende'rí•{qúe.;'sihtpue.den{dir1gir a las 

_, _ .-: -~. ~ : ·. ·':· )· .\t:3./~_.~_'.--~~~>i}\(~·t:?!~~~:-~~~;~tf~t~¡;.~;.:_¿~01i~J:~;>:i?~F-:~-'":,:/·>·-, -
personas media. vez puede'n:•apre~d~f:\a.}~.a~erlo. ·· S6lo una mino-

ría si piensá qu~ i1)n+:f~~~~~;§*~0·~.~ri~to,. ~ que s6lo cienas 

personas especi11:les_,. poseen e.se •"don" .. 



J SP 

31.- ¿Es para usted lo mismo ser'gerente que ser líder? 

(Expliq'ue). 

, OPCION 

Es lo mismo' ,33' 

No es lo 

Total 

:} ::~:;('0.~.'~~t~:i:,;~~l~f\: llf~:<q~~:':-::_: ..... '. 
-:·;·· ,' : .. ~-:,.t.:t~T/°j•;:f;: .. _:_'.;·-:--.· ;.~~--~f/ ·:·:·,.,t· ._ 

ANAL IS IS. - La mayo ria ,d~, .los e·nc'argados;0adÍni teri>que un•geren-
r-_ ~:,:\ ';-\::;.;:~r~Y~i,i:'.:;:~·:~!;~;>r>.:>~{ :~~- ·~: : ·:~ = .-':.·:. · ·_ , 

te no necesariamente .es un' líd~F'•\P~r;l.le.'alg~ien:puede• ser -

colocado en un p~e.~tf ~~.f~.~~t·?J~~~.r~~f
2

i}{~,~'.~~~;{J.~a ·h~bili.dad de -

ser un líder y· vicevers.!1~·. ;··:Una':'minoría'.''adm.i.'te ,que s6lo' el - -

hecho de ser gerenté ';~'.e,s~a.X:·. ~(chgo de< gente se es un líder. 
--, ; .1:-r:~· __ ;.':· .:- e-

~:" '.'.'_·'>" 

... , .. ' 

32,- ¿Si usted~ué~a'líder para qué~podria utilizar su lide-

razgo e~ calidad de~ ser, ei, encargado de recursos huma- -

nos? 

· OPCION 

'' 

1. '!'rabajo en equipo. 

2 •. Mejor logro· de las 

3. Mejor conducci6n. 

\, 

so 
metas. so 

33 
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ANALISIS.- Los. encargados esperan que en el liderazgo de· la 

gente se podría obtener tanto un m~jor trabajo en equipo por 
... 

~ -.. 
parte de los diferentes g!~Pó '.Y• ª:·· sti vez, incrementar el 

logro de 'llÍs ~efis.·'.;~·!,ct,,;0z···:·nª.d.c··.·.ª1' .. ·u:.-.·.,,···y·;.'e~.•.·.tr,.oª .. _·•.·nn .. _t···"qºu· ·edesi~mapelempmernetsea 
particulares ~F'61:~os'~ 

una mejor do~~u~.·i.i6h\: d~: Gs/personas. 
-- ¡ . ' - • (,: ;'.~ ,· ·".' 

. ·,}. ~:~.·~;·;;·: .-:· .. :.·.: .. · . :"rr, : -~·; .. :..-: ·\ .:· 

como las 

obtendrían 

.33.- ¿siuste'dpÜdierá''se~ 
~.·. - ·:- ' .. \;: ''. 

i~d~r, qué necesitaría aprender o 

conocer? 

OPCION 

Aprender psicología. 

Aprender más en sentido 

Conocer más sobre el trato 
con las personas. 
(Sociología) 

ANAL IS IS. - . Los encargados de recursos ~uni'.~rio'i·¿ee~, que .ia. • 

:: ::· :: :: :,:;, ~: :: ·: :::,:::: :'·;::~:.i~~~Ó!~~i~~fü·f ::r.; · 
',;: 

ser humano en su pensamiento~ en' sÜ, f¡Jrma ::de ::aC:i:uar, pueden 

dirigirlo mejor. También .dan apoyo ·a··c¡ue i•saber es poder" 
' .· .. : . 

'y que agrandando sus conocimientos ·generales podrán saber --

mds de todo y así saber diiigir mejor a las personas. Hubo 

TESIS CON 
FAl1LA DF. ORT.GEN 



152 

uno que opin6 que se debe saber m&s c6mo el· hombre se rela-

ciona con las dem&s personas, es decir el aspecto sociol6gi

co. 
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CONCLUSIONES. 

1. 
'. • - -. •• ~.~~- • : • ·:' .: ·,, - 1 •••• ::,.. < 

La unidad e.ncarf!Ída/:·~~;-velar: P?~c<.:la'.•función de personal 

::::: 1 ~: .•. :¡;·t~~tt&~ift~~~~f:~f f :;;;¡;:@~:;~:;;::::_::~ 
en 1920; fun~i?esS~co•cr~.a~i'.~s· y'}n~si?~e,tod°:. de .• ca.--
racter · bp;~~t;¡~;:(~m¡:·;~:_: ~í~~:~·<·~~: :,Je;1~~~"~}';'}~-Ú~ci~nes ·. -
que se é:iri:~~scriben ª' pai~r ~·- coñt..;;ata~: y:\~~spÍ.do;' de - -

.' ,_ .. :·'/ ·' ~ .. ;- - , ,_\ __ _ 

personal.' 

'\ 

2. La unidad. no tien~ un !Íombre de,fÍ.~ido ;': si;no varios; y· el 
''t , .• '.·- --.•,.,.-

3. 

-, · ... :-:· -- ·_ ', · .. - . - _- ·:_ :~ 

funcionario a'."cargó de dicha·: únidaf:c~~ú~i.~~.~te;_se-.les ·~ 

llama "jefe' de: .. ¡;~:;só~~¡:;, ·a· ~~fti-'~n.E{~>~.~.)~:11.;~~~á~ áreas 

de la admi~i;t/a~i6~.· dónde el '.cargo:de• gerente;:es\bas--
- ·.·•' ·--"·--e~, - 1_,.__ ,, "·.:~r,~·!·'·~1~~;-~~~:~;~/ .. /i~~'~d_~'.~~·--! .. _ _,_,--. :.:· <:·,, ·: -

tante· difúll'diélo,;'Jl:'c': •·:;.K''-" '" · -· '"' ··: .-/·•· 
-_:,~---~-:-- -~«- •;' . - -,;:-, .:;>.:·¿~,' ~:<:·.=:.~·.;~:.·',)'/\ ¡ 

.. > · ••. -,1': ;::·;~ H} ;2:::(J: ·~$:;;.::l:t,~if(ti~~.~fü·¡¡¡~~FlK~. .. . ·. ·. 
La a.úto~·fd~él~; del\encargado :yde·::;1a·<;uni'dad·•:de·.:recursos huma-

::: :· "':~~ii:f ~~f~~(~~!~~~t~i~(~~f r:: ::.::,::· 
decisi.ón·,· s'i:in· los· gerentesó·admi.nistrativos· .Y áreas fun-

r.,_<,.> .;:~::>":~:.~··.~· .>:~;,;:;:_;)\>:·· .. , ·:; :, 
;'\ ;.':.,:.~:_"<~".;.. ·:,).:</: 
~.~¡. '.).{·l, 

cionales:. 

'º• 

4. Es usual que la fú-nC::i6n" de- personal esté a un nivel más -

bajo que las 

--·~·----=-
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Ventas, finanz.as y. producci6n, y sus funcionarios no par

ticipan: en las .. reuniones del .comité de gerencia o simila-

res. 

",'' 

5. La di recci.6n o gerencia gener~l' ri.Us.ci('p~::so.n~s. ·meramente 

6. 

7. 

operat:i vas' más• de' líne'a que 'de s'taf:É; que: :_cu~plan 6rde

nes y hagan tareas e~t;f¿t;ifu~~{e·~;:y~~ik;,.·!~ que se consi--

gue. Al funcionari~ ~~· pe~sónal'{no'.:·~~t{~:. perinrt~ ser "

se le delega a que cumpla. funciones?~u~i.'ri:a~las y. mecáni-
, .··.' '.· -. : i .. ·';"·· -, .. __ , 

cas. 

': ·,· . " 
Uno. de lcis mayores 1noblemas de dicha. tinidad: e.s que sus 

' .• . .. .' ' , . "" . ' ' :_ ,~, , 

logros no son fáciles de ctianÚficar', sc:in•per~e:otibles 
aunque intangibles, y ello. no e;:.:'~ien ··v~~tó'~or la direc

ci6n, ya que a ésta últl.ma' lé gÚs'téi':lver.:r:esultados como 
···>·~·)::·::::.:.~:.~t-·-\~'::::'~::_'··:\·::_.'..:J:: ·-.: :-· ·: -

los podría cuantificar ·en·•·1o·s•.:·(ieniás\deoar'tamentos. 

'º 'º •"'º" '"' ~u~}~~{il~~;,~l~i~¡,~at~~'. .'?' 
funcionarios de person3,\se~~.-;~n~sc:i.n~~pace~. º• ~neptos, 
::::::m:: ;::·:n::ai•0J:fft:1td:i:~·e:~~'.i~:~:::::~!:::::::: 
aceptable,. esto es, que son capaces de dirigir y manejar 

' ,· : ' 

situaciones diversas ~n el aspecto laboral y que pueden 

desarrollarse-como buenos líderes en este campo. 

8. Se demuestra·. que casi t:odos los funcionarios de personal 
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tienden a las relaciones.hacia las personas, másque a -

las tareas, 1~ que sé :ide~tiÚca m~; con el .estilo demo-

TESlS Cüi~ 
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10. El 1 iderazgo es un importante aspecto de la. efectividad 

gerencial. Para el caso específico :cie la un.idad · d~ per

sonal creemos que lo anterior es ;,IÍliclo/ p~~()''es<i~pera-

:::: i :::::::; ·::::::::::::;;~:!:~~f ~~~~!~~:fü~~l1J:E-· .. ···· ... · ~-~ 
mordial en la gerencia ·de: persón·a1•¡:•:e11o<exige: una;ilabor,· , . -... , 

activa del enca.rga,do,~n.:y~~-::t:6~i'.~1l[;~E~&~:~,~f8~~~;f'.?}~'0~fo~·.: ····•· _ 
da que la dirección cambie;;su·'act-ittid'',ri-egativa¡;naci,a'.'l.a :•'•· · 

- · · .. ·- :·~,.:/ ·~:··r\'_ ~::1,'.i··k·-~_,:y;;,:;,~;.~:,;~,~::1 :~~': r~:}·(Xt;}~t~r~?~~':.f :'~_;_-~ .: -· · · "' · '· . ., 
unidad' ya que si él--, consigu,e:.'.·se_ri~l·i n'}:su~ campo,> sin:' 

- , : ; ;'.· ~¡:<;..;~\::: :·¡·~), ~-~'.::l'.:.;;::t.~'.&~1;:-~~rt::{~~r~1:'.·.f.' , .. "·" :~r:~~~!' r·,y~~\.:.~~>: <·>i '.' .. : : ::< ~-; ;l e::o:: de-··1a ~ú~pid~-,>~'lo·-~um,otse.~!í<,ullfl,i~e.r:~infol"mal; 

m!ís a, a .. quie-

nes --. -•::• -
~';o. 

-, <: ._, ',;.::· < º:·¿. ~-,,; 

11. El 

'gefeni:ial y 
.1· • 

liderazgo~,'no','son'lJ6riíiino's/equiva,ie'rit,es ;:.>y C:éste -último es 
' ·.... •. . .-~ '·1_ ·; .. ;;., -:-,: ~ i\\::>;~:;·:3~-;.:';~~·if{~::~i~r; .. ;_:fi.t~~~~~ rr;_~·:-~\};-;¡;f:i~.:: .. :.· '/.::\~> ::- ; :····: . .::.:.º·< -¡··_ 

una faseta .de:~1a·rnctividad,;_gerenc1aL ·''.Los.;líderes. se 

::~::~:~[~t~~ti~ti~ill~f~~li}+~k!!!?f 5f ::,~!':::o--
·;ti::: .. ' ~ ;~(<' ·::·~~;,-,.~-~.;~~~:·.':.'.:::< 
. :-~>::~;-.'.~. ,_ ~-~~,,-~,. ·-:. 

1 2. En el pre_sén,te<.trabajo 'r{ci se ha creado nada nuevo, ni se 
;,··..,< 

ha inventado aigu'n:a cos'~ .- más bien se ha querido :o~ner -
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en relieve que el. liderazgo ·es un aspecto en la eficien

cia genera~.q~e est~ litent~ ~n no~otros, que quiere 'ºr 

lo tan to, sacar ,á·;1.~: 1 uz ,qúe,· todo gerente debe convertir 

el cúmulo. de ·c~il:ceptos;y teotl'.'as a~tes me~~io.nadas/ en -

::: ;: :'.'1~;:f Iiff ~fü~~~:1~;tfrt·º:L~~:;;~;¡:fo. ::;;::: · 
ministrador brillárite,}las ctlal~s ·~~·. cortdert~~nen una-'-

.. · 1: ~ ~-. ' 

sola ~alabra: lidera~Jo; 
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