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. SUMARTO

e 1A partir de la Revolucidén Industrial y con la mecaniza, =
" cién de las empresas industriales, la divisién de intereses entre
~los dos factores de la produccidn se acentfia. Los intereses del .

7ca?italitiéndén a'incxémentarflas gananciaSide'la inverSién enf»f‘

ftermlnes de plusvalia, este es, a lcgrar los maxlmes en el exceden

',te de la pvoduc 15ﬂ,'aﬂawvezfque>queéaicubierto‘el pago‘ée 531341f;

rios:y;lardeyreciacién~&eflasiinstalaciones. Porzatrajparte e1ja~

‘ fact0r que aporta 1a mano de obra adqulere Luerza _como grugo opa-ﬂ

sxtar a travcs ﬁe los 31ﬁd1catos

H

II ‘CQn»lajl&amada Segunda,Revolgciénfin&usﬁrial Q,"révg;f»'

Clucién cientifica”, acepcién que hasta la fecha se discute y cuyo
T Lo o v;‘ R
crea&or fue FrederlckTaylor,_el trabajo; que hab;a empezado'a me -

~tcanlzarse y a perder sus caracterist;cas arteaana‘es ant riores; .

Cse ﬁraécibna“y sévbnrocratiZa;‘En la uniéad productiVa“sauseparan=g

los aspectos de planeacidén de los de ejecucidn, y estos Gltimos =
' se}descomponén enﬂsuS“elementosfmés'simples; El‘trabajojpierdéqi"“'

‘a31 su sentldo para el que 10 ejecuta y se enajena Fue en 3as llm;f

 “nsas de ensamblaje de las f :1cas automo;rlces de los Estados fif;'
‘t::Upldos de,Amerlca en dopde este prcceso de fragmeptaCLOn ﬁpl tra

A“;baJo fue llevaéo a’su max&@a exnreq1on.
‘T‘III "“l omreso pﬁrCLbe qga @9ta 91endo htlllzado exclus;
~~~~~~~~~ ggﬂ ha fwr i&o ah crldaa qobre 1n




 fquejhacé alﬁserle~arrébatadas 1a‘Oportunidadzﬁefﬁécidir«yfae'da§;§ f

o ar:ollaxse'Qe;sQnalmente a trayés de su actividad;

Sargéfla oposicidén en movimientos sindicales, que culmina o

;K‘v

) ‘,1en~paros,casi~a'nivelfnacional,'yAQue;en‘gran parte mcﬁivan‘la:{

depresién econbémica de los Estados Unidos de América en los afios

Cweintes.

IV A raiz de esto surgen diferentes,cérrientes*qaé~tratan~

~ de humanizar las condiciones de trabajo y el trabajc mismo, de~'

" volviendo a éste el sentido que debe implicar para quien lo realiza.

'V Actualmente destacan dos corrientes administrativas. Una .

n

fae"ellés; siﬁuadaftodavia,dentrd<&efia'QrientaciénitradiciCnalgjf

_sirve a la organizacidn y ha tratado de crear aparentes satisfac =

3

 tores que, bajo el nombre de relaciones humanas, nc hace sirfc ma

. nipular los criterios para ajustar al trabajador a las condicio

 _nes ya disefiadas.Dentro de esta corriente se habla de motivar con:

 base en compensaciones etbmdmicas, en estimulos, en reconodimien

A

“to, o se crean supusstas necesidades humanas que la organizacién

' satisface, pero gue més bien sirven a su funcionamiento, tales co-.

mo necesidad de “"status”, de competencia, de trabajo en equipo o .

“de identificacién. s

VI = La otra corriente trata de estudiar la condicién hue

. mana.y las necesidades que de &sta se derivan, para disefiar ¢

S L . X

. base en éstas los modelos administrativos con los cuales;3@ ,"7;j

. trabajar..




-porgue reconoce al hombre como dm £in en si mismo, es el indivi-

- duoy sus necesidades los gue deben dar la pauta para crear los.

3

e e "‘17_‘ e = . - o Bl = - ’ C . Co it « )
disefios 'y las condiciones dentrs de las cuales debe funcionar, ¥ .

‘no-a la inversa.

VII = Una programacién del trabajo fundamentalmente "inge~= =~

a "

nieril

 }£iiéL,dé$e ?ﬁéngr»PQiQerséan ldé'éandicionés dei'tfaﬁajo 1agfqg¢  ﬁv

 séMédaptenga1 h@ﬁgre,yeno:con miras de bgscér’alta’eficieﬁciéfeﬁfpf-‘
'»}éggeéiés'ée_ﬁroducciéh, traté;1dé;aaa§tar al hpmbré a éahdiéibﬁé§¢ 
‘;?ra&iséﬁgdaé} éﬁnfa'costakaé’su.éalﬁa @éﬁﬁal y fisiéa.“‘éstéf¢a§9f

po de investigacidn y de préctica de la psicologia, estd afn vir

y "cientificista® no se justifica. La psicologia indus— = =




. Pero no Se‘haftomadb,en~cuenta la‘estructura sovial en que se en=—

3

R .. . = . . : R
é,j:;S pfuﬁdﬁ)i@ qu\‘:‘ C?Gslv.a ...a r&dmﬁbb.{.&z; a.u._r..u:.tia, oo&un la X

B4 JF e Al

:ductividaa,‘ﬁel tip0~dé;orgaﬁizacién éélyﬁrabajc y de la dirééél;f 

cién que se ejerza? - Es ésta una cuestidn gue me 1ﬁau1eta des de

'largoriiempo~atrésf ~Los estudios que se han hecho hasta‘hoy in¢ffﬂ

-

«.dlcan que exlate correlacibn entre el tipo de supervisién y los =

resul?ados en la nrodu 56n; ' Bsta correlacidén e interdependencia

»han'side‘gﬁjetv de,&stﬂéids @entioéevla‘Psichgéiaaél‘T?%bgjé;i? \;

gﬁatemgéjuth§e§e‘aﬁélisis acefﬁa_ééj§§taisit§aéiéﬁ;Luna &ei&
‘jlas gp§§xim§¢ioaeé ﬁi2o‘hinCa?ié enéla bﬁéqﬁedékdélf“SQQérviSQrﬁl
 iéeal“,f‘Ideﬁtificar,y‘éGSCriﬁir'éué'éaféctéristiéas, cﬁstiiuy§;  1J
_1éfeseﬁéia,ﬁél'aﬁéiisis;‘kPQSteziérmehte el liderang'ha si&bfeg&i 
waﬁdiadé dentrb‘deksiﬁgacionés de rélaéién ajen&# al trabéjéig<éq§i;
\ *metodos,§; énéliSis di£érente$;’ |

sin erbargo, ambos enfogues tienen un punto en comfin, y &s

"*gae‘ﬁanto;él superviSor,i&e31 éomc el 1i&erazg¢} ya sea en las |\

"gran&eq in duatrlas como en pequ,"os crupos, tratan de las relacic

~neslentre'los;Que sustentan el poﬁe%,vlesftdmadores,de decisiones -

K

'y, los menos poderosos, los guo‘von objeto de lau ‘decisicgnes.

e

”,cuénﬁran'imbuidos.f Segﬁp &brabam MasLow es laestructurasocial

-

lw qae COﬁdlLl@ﬂd aue‘es%e tipm‘de;rélaCién sea de equis forma en

un d 9 inaﬁo luaara Esto es, gue no son los individuos, ni sus

g \Céras::terfiétiéas/t‘ér‘sai‘aaias en-si, las que determinan el ‘tipo de't




liderazgo que se ejerce, sino que estas relaciones son el resul-
~tado de una estructura de organizacidn que favorece el desarrcllo

... .de cilertos rasgos de los individuos, asi como; hace gue otrcs des— -

‘aparezcan.

AEsvla'estrugtura,del sistema labecral la que selecciona a las

-~

¢n&1 ldUGS ldoneos para =u funcionamiento; a aguéllos que compar- -

,ten,los rasgos que 1anismajestructnra fomenta y elimina a aqué- . -
1llos contrarios a su ideologia, los elimina,” o si permavecen en

‘ella, los margina. Si se quiere hacer en realidad un estudio mis =

E«a foﬁéo-déflajfunCiéh‘&é‘ia S&pérvisién;gy del tipo de liderazgo,

no entendido éste como elfcénjuntQade,rasgosﬂque sekp@saeh‘en

BN

vfdrma,ihdiviéual‘y ssp@ntémea, o bien dasaerLla&os a. vé ders -

B

f;’)

'la eapac1tae10ﬂ, s;no como ggprpceso,qolecﬁivo relacionaﬁo con

el,funcionamiente'del grugo y de su estructura.

.s »

En m’. #xpériencia laboral he observ .ds gue el interés pri-

’«,mordial‘de 1ms‘suyérviSOres;‘cualQuiera que sea su antigfledad,
reside en”el'cumpliﬁientc é%,loéfdbjetivos,fijadcs pcr:lafempresa,'

'-contratdnte, y gene;almbqte se encuentran en confllctc cuandot};"”

'»~qu1eren ”OﬂClllaL lﬁtereses evirn 1as llneaa 3erarqulcas superio

“ fres j sus subardlnaaos~ cu poqtura en 1& practlcd a nenndm resulta;fw

Eon llctlva y QOﬁi?aGlCiﬁfla,»ny:,”

Eh estefensaEO'mi iﬁtencién‘fua la dehestu&iargsi egzla;es~,3~

ﬁ5trmctura ée la enn esa »a aue determmna,las tLGOb ﬁe hQ91aﬁg0




que envellasse ejercen; el papel que juega el supervxsor'cuaﬁdcrf%%ﬁ

in

”acult:n a_ta-éniaos los intareges de 1la émpvesaVy*lcs intereses

" de los trabajaaares:_la«concienciaique existe acerca de esta pro- |

 b1éma£iéai‘taht0‘é@ ¢brerOS COﬁO'en:Sﬁ?érVi56f€$§ 3 1dé1caﬁbiQS; :
" &ééeab1eé; r : : ‘
apllque el cugstlonarlo llanada "Graflca Gerenc;al“ dé Blage }f
 :tMout0n en alferenteS'DepartémethS"£amtO a Obrer6S!chO:a sn?e:&,

viSOEes,lmcﬁificandojel criterio,ae*ealificacién de acuerdo con . -

la intencién del estudio.

~ Los resultados fueron significativos.

~Mi‘intenéién,~a1'presentar al Honorable Juxado,‘ésﬁaycontri¥"7~

nguClon, es la de apcrtar un documevto més que V?ene a WMo S craﬁ'quef 7

“en la empresz el £ cto h*m no no puede ser plansado @é Drograma

do en -su fﬁncionamienﬁo,aliigual que se disefia el funcionamiento

‘de las miguinas, y por esta razdn, se debe partir de un conocei- .

- miento de lo que son la condicién y las necesidades humanas, en’
cuanto se refiera a disefios organizativos y administrativos de la.
. empresa. -

.~ Dentro de los cénones clédisicos administrativos;flasgformaé

- de ejecucién del trabajo se han venido disefiando desde un Depar— -

\
‘x

‘tamenﬁo ajeﬁo al~tallérim%mo Y”COnfcriteribs “iﬁgenierileSfy

[fblenblglclstau“ """
k7fféntefa suAtrabéﬁo{ a;CQnﬁuctas;indiferentes y%pasi?éSjola cég»

flictos gque se manifiestan en £ rma Cxiu¢0m en el:punté.dekchOQQag




‘“de intéreses antagdnices: el puesto de Supervisor.
. "' Este ensayo no prétende establecer generalidades acerca del

panorama industrial en México.

Es un estudio llevado a cabo en una sola empresa, Ccon carac-—

. teristicas particulares.de acuerdc con su nivel de

" ‘némico -y tecnolégico, vy de acuerdo asimismo con la rama industrial .

~a la gue pertenece.

T
W




CAPITULO I

Lﬁ”oRGgNizACIOw DEL, TRABAJO

..A DLFINICTé\ D“ ORC NIZA” ON‘

«

Sl quer ﬁos bompvendér los pronleﬁab qhe plantea una

;Aorganizacién in&ustrial,en cuanto a estilas‘de lideranQTy las1
necesidades gue satisface, empezaremos por conocer algo acercalg‘
de esta organizacidn,

Pese a que siempre hewmos vivido en el seno de organizaciones;

‘es dificil hallar una definicidén sencilla de lo que es una orga-

En‘Pfimer lugar, es imyértéﬁteh¢¢0nocer'que lgVorganﬁz@ciéﬁ
- nace ccmo‘COnSQCuénciékdei’hecho deique éi iﬁdividuo,kgo:Véi;ynéa f
tiéneHéapééiaaa de cﬁbrir toﬁas é@s nécesic des céﬂ ODth@

7ren&1mlenbo,’ﬂuesto qu° carece de la CQDaCldad i Fuéﬁza, él ti%3 

&

;po*y/los ngberL\lew para abastecerlas en sa«trabajo;“mien*raS;Qﬁa,@

‘cuando varlas beyson s coordinan sus esfuerzos, resulta gue, reu

S ‘\ i
anas,‘sx mumdeﬁgcons gquir bas

(-V‘v

cante mas gue ni mgunavde ellas en .

fxarmd alslcﬁa. H
‘ |

!

1

El término "organizacién® tiene diversas acepcicnes en admi-
wﬂistracién Al;um tedricos, que enfocan la administracidn a la

¥ ' . S N
-1uz de las o?epcﬂfs &el CONQO”tSWlEWLO, consideran a estafslm,lﬂ

méente como relacipnes humanas en la actlvida& grubo, esto ea,

I

i



‘aaulval nto a 3a estructura social. Aqui la organizacidn comprende

~ todas las relaciones,'formaleé e informales, dentro -y fuera de

e

‘gue tienen ingerencia con el comportamien em

la empresa, to de los e
- pleados. T e T
Otros utilizan el términé "organizacién® como sindnimo de
 empresa, una institucidn aislada para alcanzar metas especificas.

social "come un si
ideasi
T ma determiﬁado, compr

‘dades humanas vy recursos de su mediﬁ,ambiemte“s

"ministrativo.

- miento de los

S un medio ambiente

“‘A Plan1£¢01cf6n

B Cantrol,”

1y

_ Otros més, como =l

Wiaht¥3hake;°&efinen’ajla organizacidn

stema continuoc de acﬁzv Ldac es humanas, diferen-

ciadas y éoordinaéas@ que utilizan,,é:aﬁSEorman?y unifican un con

junto espe ecifico ae recurscs humanos, materd de formacién'dér’:

- Jede

ales,
\ﬂe un ?r@blewg

natura}es v de cap ital, en la Ye ola iér total

eiléo en la

satisfaccién de nece81da&es hu?ff

manas pa t culares y en lntelaccvoq con otros gistemas‘de qptlv1~ -

(1

COmo‘el objeto de nugstro estudio nos remite a la organiza

cién industr ial, definiremos é&sta como una parte del proceso ad~

o

La Administracidn,

siguiendo a. Wight Blake, es "el cumpli-

okjetivos deseados, mediante el establecimiento de '

avorabfe a la o;ecuc idr, por personas gue ope-

. . R TTTYNY C AT e S e 2y S - H A 1, L x s PSR T -
ran en grupos Organlizadcos ¥ oY medio g L2 5314gu J..GntEES IUBRCLONEes
- 3 ' . .

B  Qrganizacidn; c Intccrac¢on:

(2)‘

(2} iight Blske ' oéern Ohgar zation The ory Ssiﬁﬁ Wiley Inc. .
R th%.‘lgvgv‘(faq, 7) e e




Dentro Ge este eéqﬁema édminiéﬁrativo;,se‘consi&erd;a,lé Sréf
' ganizacién.coﬁo Qn prpcesoﬂ ,D@nde@ﬁiarﬁ-que Uné'estxﬁétufa aé‘
' act1v1daées y de fﬂlaClOle dc autorlﬂac és*e Iormnllzada,‘es e?éi
© dente que deber sex. conszdmraaos vailos xactoreé ﬁupdaman ales; w
f%;  En'§:§mer téfm}né; debigo‘aq§e‘lés acigviaadé$:de iaﬂeﬁQré{f“

sa se originan en ellos, la estructura debe reflejar objetivos y

' planes.”]Eﬁ segundo'términoy“la estructura,debe reflajar lafautCQB?

;Ildaa &L%honlmﬁe para su awmlﬂStrQClOn, y esta dep qde de la pro«~
Pt

~piedad de los me@i@s de produccidn, asi como de la representaciéﬁ;j

"del gobierno v de los cddigos y leyes, en una Dalabra; del marco

. juridico que lo rige. En tercer lugartyla‘estructurafcrganizativa1“

~debe reflejar el medio ambiente, es decir, debe estar disefiada pa '’

‘ra trabajar, para permitix la contribucidn dé~los miembros ¥ para:g

7ayudar a las pCKSOﬁab ;! aWCa zar eficien temenhe los ijetlvos DrOf

‘gramaﬁcsa'en tn futurc cambi anuu.f~EnAcuaxto término;”la organizaif

1

lcién debé estar maneﬁada pPOY perscnas conﬁraﬁadas é;entrén§&§35 y»*
 pbritanté'las ﬁismas‘deben éef tomadaéHen cuenta; péf0 éom§Tséfe§if
" hweanos con nécesidaéés que lesson'inheréntes‘y que’éében«sati94 ,
'facéft |

Eﬁisté uﬁétlégiéa fundamegtal‘para brgahi2argH:Lé épii¢§§i§ﬁ 
'delymétodé légicéva estéfprocéSO implicalléSHSiguientes,étégag:
"f&;~’eqabLoc Wi@nté de iosvcbjéﬁivos géﬁeiales &e,lé émp:ééa;
f2.« FommulaCWOﬁ\de Gb jetivos de VddQS (éoLi“lcas y‘plénes}

f3,*‘Betérminacién‘de lag activi&aéeS'necesarias para:eje¢utar V

dichas b 7‘t1ccs y dichos planés.




'4f—/Remunetaciénfy'clasificacién de géfas activ idadess

5.~ Agfupaciéﬁ ﬁerestasVactiviﬁaﬁas tenlvﬂdo pte ‘r e‘los fecursés;
'humands v hateria}es disponibles‘y lé'mgjor méngra de utiiizag
lDSQ‘J  | |

LS

6.~ Asignacidn a cada grupo, normalmente a través de un jefe, -de -

la autoridad necesaria, pgra*lievar~a?cabo'las,

7.— Unir a estos grupos tanto horizontal COMO verti@almenta, me-—-

o

‘diante las relaciones de autoridad y los sistemas de informa

3

cidn.
#La organizacidn se ha~con 91 do recientemente como un

.proéesd meéiante'el cua1‘el eﬁecQ%in £Ié£a ée ordenér 61 ¢355;255
kyrkel:un*nerr los COﬂVllCtDS entre Tao DaIbOPco,kldS‘CdﬁfliCth énL%é{ 
'3&01on con el trabaJo o la vesc@nwubiliéaa,y esta5le§e‘ﬁﬁ medi@ |
»émbiénﬁe adecuado ?ara él trabajo enyequigé;\lmpliciﬁam@nté lé
,orgénizacién debé:teédnoéer también al faétof‘humaﬁo;?é§ e1 sehti3y

do de que los. trabajos deben ser disefiados pava ajusta“Pevcon;laS'“W

. personas, Considerands sus caracteristicas de fuerza‘y'éebilidadﬁv

:

-y que las mismas deben serxr motivadas™. (1)
Esta es una definicidn que muy pocag veces se lleva‘a'la

‘préctica y gue tiene un fin secundario que es el de apa uar'lgsl

problemas de relacidn gue surgen en. el 1”~ar de tra bajo entre,los,

‘mismos trabaijadores, éntre el trﬂbajadcr y'Su 1ébor monétcﬁa,'enﬁf
gue no se t©£an en cuenta ?es necesidades de ?os tfaoaja es para
resolver los Oroblvn s. Seria nece Cwo“pxcgramar trabajas inte~ |




i
i

resantes en los gue se pongan en juego las capacidades de los in-

dividuos y éstos se sientan satisfechos poique‘mot;vwr al dndivi-

 Pe1igros resﬁridtivos de la,organiZacién'formalfjse brigiﬁay¢mmo;fﬁ

duc para gue e allce tareas mnnétonasi es contra@rcdmcente va

gug no se tona eni vuenta al hombre como sex hum o gino qu@ l@ s
importante es tomarlo como medic para pr@dueir mésg

‘Incuestionablemente, algo de la preocupacién acerca de los

consencuencLa de la aexlc1epte practzca de la O”gmﬁlzaClgﬂ, ya

‘gue en la~mayoria de las emnresas no se p@rcuuaﬂ @@ 1a lmnortaﬁcLa

de tomar en cuenta a los talentos oreatlvns 4 pa rmitir el 1ibre_'

,juego de gu tos y canac'daﬁ@s de los- trab dj' dores, aun em*la

Amés Formal dellas organizaciones.

‘su estructura organizativea, debe proporcionar un medio am

"No existe nada inherentemente inflexible en la organizacidn.

formal. Por el contrarlop el ejecutivo que guiere organizar bien

"

biente

- flexible gara la ejecucidn individual”. (2)

Harlod Koo tz v Cyrx] OF Donel . "Cursc de Administracidn Mo~
Cdoerna’. Lﬂ‘”ﬁflcl Tij¢gu“ Véxico D. F. Pag. 238,
Ibid, Pay. 242 ~




B RLV_LSTCN BI SRS C& DE LAS RELACICNES DE TRABETO
1.~ ANTECEDENTES
La hﬁ ria represenﬁaruna ayuda para explicar él‘§r65ente  “'

Y programar el fucuvh' asi pues, para comprender wucnes de 105 sug5

. #

toma; Y ﬁOCtrindg actuales en materia del trabajeatrésulﬁa imPé%f;t
ftanié,hagérieierencia:ai Paéédd;: f L . 7

La:oﬁgéhizaéiéh;_para lograr Sﬁé DbjeﬁiVOS, requietetdé §ﬁ§wéerié”i
lﬁevrééurSoég:th&;elﬁmeq Los ‘ajmiﬁi& ?ados ucxractéﬂcﬁt@; 131?éﬁf ’

mitiran o le fa““lluazdﬂ alcanzar sus objetivos, Estos scn de tres

1) Recuréos_materialés, Las in stwlaCWOneb fisicas, 1la maquinaria;~f
" los muebles, las materias primas,
2} Recursos de Capital. Bisi camente dun la capa01dad de adquisiﬁ S

cidn de los demls recursos.

el

3) Recursos humanos y técnicos. " No s6lo el esfuerzo o la activi-

dad humana qguedan comprendicdos < es runo, sino‘ademés‘athsV‘

n
ot
_m
Q

factores, gue éan dlversas modalia des a esa actlv1dad . cono

——

,cimientosf.experiencias, mev¢va610n? *mbereseg vocahlonalcs, ap- -

ﬁitudes,‘aaiituﬁe%, habilidades, petencialidad@s, salud,,eth i
Ios recurscs humanos son de suma luoortaEGWa por el hecho de qu
con ellos se elaboran los Sigtémas; prscedimientos, Organiar mas,‘ﬁ

instructivos, o sea los recursos técnicos.

Fn esta revizidn histdrica, doremos LanSLQ;a 10” Ieﬂ‘XSOSV""

numanoes. o

R




.
».

El thbre ha estado en contacto con elﬁtrabajovu ﬁe que se

.

inicia su pfOu*d existenciza, ha transformaéc a la natur afeaa y

ésta lo ha transformado a &1L, Ddsde el momentO'enVQue~élyha,pang°

do por;lasydiferenteg etapas, ha adqulrldo rasgos ¢ue son nece- .

sayios para la realis aaian de esas actividades proyectadas por °

% . -

&l mismo.

 EPOCA PRIMITIVA

En la época primitiva sus actividades principales con- -

isi$tiaﬁ en Layrécdleéaiéhy la‘éaéag 1a‘pescaf y‘pdsteﬁiﬁrmenté;f  
 _en‘el;cui£in dé la tierra. E1 hoﬁbré‘se drganizé ?aré deer} :‘
jllevarla cabo;éstas acﬁiviéaﬁes;:las_qne”résqlvgrian,éu §rQbiééa j:
’fp:iﬁcipal,ia saber,,la'satisfaccién &é i$s ne§esidaéés primé:ias
“de dlimenta ién, abrigo, teého, Priﬁéipales garacterisﬁiCés dé'
 la'época:'compa§erist, deseo de cbmsa twr, diSposici&n &evmégf“

tiempo libre para el disfrute del ocio.

LA ESCLAVITUDR

Representa ésta el sistema més simplista de las relacio-
‘nes con los trabajadores. El esclavo forma parte de las propie -

dades del amo, tiene enormes oblgaciones y carece de derechos.

"En la época de la esclavitud, si se disponfia de nUmMerosons | -

~;esclav03 se ocupaba a éstos indistintamente pars Cualquiér'tif

PO 6e,trabajo; si los esclavos escaseaban, se cx?ﬂabﬂ mucbofsu'

~utilizacidn, sobre todo en labores peligrosas, pu DLO‘que'su re .

4
'\

o o e : _.c1"'*"“ o s i ,i R
CPROsXOON regflitada muy Qi iCIol .,

clavo cowo un ser-de
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condicién inferior,'carecia\de_xin ztaé g poawa ser Vﬂﬂd7ﬁ0 y

- compr‘ws como ©b je EL amo pédia-disponer de él'aSi como
férzarla a trabajax‘envlas més arduas labores tales como ex~ -

v

plotacién de minas y. canteras!

‘La alternativa del esclavo, si no queria enfrentavrse a .

" la autoridad omnipotente del duefio, y no estaba dispuesto a.
- sufrir pasivamente ad eternum, era la huida.
Pese a la inhumenidsd de la esclavitud, ésta ha sido uno

o~

‘de los modos de produccién admitido, conocido y practicado por

todas las socliedades antiguas, las gue enrolaban al individuo.

. en masas pasivas, disciplinadas y déciles a la omnipotencia de

un sefior. Aguélla forma inhumana se”justi xlcqba ‘en el hecho =

de que los esclavos son por naturaleza vigorosos, aungue incapa

. Ces de dirigir por si mismos de modo razonable su existencia y "

Su-trabajo. 'Se observa que en la época de la esclavitud hasta

los mismos esclavos aceptan su papel gue se les ha abribuido

para 1levar a‘cabo'la produccidn necesaria para la comunidad.

5mVen eut sistema como algo 1ncam@1&ole, inmo&ificable v por lo °

'tanto, COmo normal 2l “sufrir y’aguantar?, Situacién en la~qué

se ven envue)tas fata “JtQ, sin po” suﬁuegto anal 1Ear que se

les estaba ayP3o ando por una minoriaidetentadora nél‘goderk'"

 Este tip@ de organizacidn fue consecuencia del desarrollo. =

de los estados rﬁraléﬁ artesanales de woéelo pvlv;%leta,'sa'caj_;




:—racberlaaban por la institucionali de ld pro“ledaﬁ 1nd1v;7 ‘
fdual de la tierra1 el 1dcentlvo a ld 7lberta& del comercio y la

Camplia generalizacién'del apresamiemto de prisioneros de guerra e

PR

para convertirlos en esclavos pertenecientes a seficres indivi-

Tduélésg.w L e

El caxacter mercaﬂtll esclavlsta del Duevo SLStama eccne Aco

'produjo una | radlcnllzac1on da las fovmas de ordenamlento soci

,llevando al extremo las guprras de COﬂqulSta y aoresa Lemto d6~%

- esclavos para proveer la mano de @bra, asi como la competenciag'

LeCLNACntO, Poste“iczmﬂn;e se in SﬁltUClOﬁakﬂ  '

@

_interna por el enri

liza la usura; se creavla hipdteca'sobre ia ﬁierra y~cén7ellaflaf”
esclavitud poxr ﬁeudas; se legaliza elfﬁégiméﬁ de herencia de;f

jblenes a traves del tes tamento. 5 el emple ar&a&o se- LDIH&V”A

“hegemdnico enhtodos los sectores, colocando 105Ap0deres éel @S~

~tado a‘su servicio,

3

-

Al canalizar en su sistema g@.proﬁuccién a~esclavos‘recabg' o

A”dev dé les pﬁeﬁlos eoguzcados, y conCﬂntrarlas én Izcleés’mﬂ;

:tropoliﬁanos, deculturaron y‘aculturaron ajdighas maéas ésclgéﬁ
 ?§$,.auhqﬁé también alﬁefaronilﬁ‘cgmpoéiciéﬁ étniéa'da suipro?iaj;;f
‘gente,‘génerénﬂo tensiones’éociales’que“ﬁé: WnarOn;pof‘hbjéer“

- viables al propio sistema. Al difundir a través del comercio y

'de la guerra, sus técnicas pLoﬁact?vas sosxg'amplios,conte?tos~,f'

Lexternos, madurar@m'lawcivilizacién &e'ctxas etnias, suscitando

‘zmpiciones y saqueos da lo CU“‘ﬁEZWiLaZiHH'POI ser victima:-

S FEn el dermaruﬁjmlcnto'de los imperi
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tas tuvieron un p apel detonador de glap import ancma CLthas

*

Jje £aturas pastori 1es<némadast parac alm@htp here @ras de la re-

- volucidn urbana, gue en virtud de con&icipnes especiales ~ecold
gicas v culturales—- se hicleron producteras yconsumidoras. del

instrumental metallrgico, sin hacerse agricultores sedentarios.
En-esas condiciones, no perdieron sus cualidades guerreras, si-

‘no por el contrario lasfactivaron hasta ﬂiveles extremos de auda-—

cia y combatividad. Estos pueb os ehtlalFDeVlalea, étnicamente;,

W

ﬁnidos'en;torﬁ¢ é sus jefathas; e lrr631stinlementé atyélaosA
 pOr:la$ riquézas,acumuladés‘ggf,las ?leéciones del centro,ldiﬁz
rOﬂVel §Ql§e>de gracia a la ?iejaffo:ﬁacién mércantii’eécléViSa‘ 
ta, exhaﬁsﬁa‘de su civilizacién,rincépaz de nuevas cxeeﬁéiaé %21  
lﬁégr&doraé; cCOon Sus éonglomefrlog dependientes de esélavaa Y. d@'
éémpesinos,iibreg rebelados caﬁtra las éuﬁeci@nes desyéticas aV'
lasféﬁé eraﬁ ;omeﬁidoéf‘v Sux gge asi el éerviiismoﬂ

,_ SERVEDU?’;B RE

Podriamos dec ir gue el sistema de sorfaaamg e es una varian- -

)

te de la esclavitud; en lugar del esclav encontramoa al siervo,
gue no es pﬁapiedad‘delyamo pero gue esti fuertemente ligado a

la tierra: si 1la Llerra cambia de dvexo, éste cambia de amo.

'La'relacién‘de trabajo se basa c¢n la prestacidn de servi-

o
®

~cios por parte del siervo, a cambio de la proteccidn q recibe.

[0}

B 1]

del sefior feudal. Tenia una serie de derechos superiores a los

del esclaveo, podia contraer matrimonio y hasta tener una especie

- et b e g R - SRR

de sin embargo. carecia del dax 2Cho ,@e Liber
b p -3 Y N - PO

tad e independeri¢cia, =




CEL siervo,fpuesr pertenecia a una categoria despreciada;
sus cara@tEL15uwcas eran la sumis mon, dependencia, 'se sentia
' ﬁfagradeci@o:coﬁ su dueﬁo,‘y en consecuencia se sentia obligado

a ter ﬁrl 3 aLtzd

L

No. eX¢sk /vingun tipsréefsupervisién dirx a”ta; amnque se

forzaba al SlGIVO a entregar dmuermxhada cantidad de produccman

~para_no endeudarse.

Una vez iﬁg cﬂnLemp nos cdmo al trabajaﬁﬁr de tal época -

no le queda sino aceptar el papel que le ha tocado desempefiar -
"en el sistema de p 7QquC7OH respectivo, a fin de obtener las

L‘metas de esa SOLiedadg qpe ?x@yectan,el‘biefvsiar déyﬁna min@ef
fria‘a costa aél«sacrificim d@’;a,mayoria;
' AsimiSmo_8a'obSerVa QQé; debiéo alVexceso‘dé prdﬂuéci5n ' 
 ﬁégrico1a(y avlaﬁdesocupaciéﬁ{‘surge otﬁa clase de trabajédOreé,
 £;1Q§férteSaﬁos,'lés que primeramente fueton Siefv05 §e;Q~ep cum¥

pliends un afio de independencia”personal sin ser reclamados -

feioho lOS‘ﬁueﬁOEg‘Lraﬂ cona1 ﬁrﬁuob como libreg&

‘En este tiempe hubo una jexafquizadién de clases:1fs des~

~'ceﬁdle es de lo barbaros se transformaron en propiletarios de
los feudos;‘les siguen sus servidores mis destacados, los vasa-

llos, v =l clero. Iaegc s2 encuentra 1a.§0blaciéﬁ urbana de

regueiios mercadercs y artesanos, estos ﬁltimos‘Sngentadgs‘enw,~

maestros, oficiales vy 9:5 i?ces, y pox u;twmo los s;ervos
Un grupo mino: talia religlioso,. poseedor de una fe consols
e £ R v -~

s e ey racemee it vdl mrdmilecsioa Atndocos. . nioGradaciones, SO




PO

‘cilales, sinc que era capaz de hablar a los hombres de un desti-

‘no més noble gue la mera exlot ia,~se'haee heredero del mundo.
~grecorr0man0~feudalizad0;ALa Lcle:la Ca 1ica‘;asiicomo>10$ bu-

aistas,»cenfucisnistas e hinduistas,‘alcanzan gredcmiﬁo‘sobreﬁ

dvzer@ntes &OﬂtQXLQS 1gualmente lnm rsos en el Feu&allsm@

‘GRu TOQ Y’CO&PORACIOY&S

Anarecei en la Edad Me§1ag Durante tal etana, 1a llamaaa &‘d?;

nomiaxﬁamiliar; se‘conVLerte en ecanoﬁia”de la ci Hda&; deb?dg
A 1ajtenden¢ia de laé.Villa$ a.baétarse ?oé'si mismas,fﬁpafémam -5V
‘asivlasillémadaé,¢5rporéciones, §remioé 5 guii&aé;que:éranfaggﬁ ¢ig
p#éiones da hombfas dé‘ﬁna‘misma profesiéh u_oficio:d éépeéiél§  ‘

dad, y que buscaban a través de la unién la dexenga de int ere”e

comunes, siendo costumbre adoptar unfsantGCG 10 Dat;on@ de lw aq
pacidn.

‘Los gremios proliferaron rapidamente vy fue en los talleres s

- en donde se vio por primera vez una clara divisidén del concepto -

patrén~trabajador.
Caracteristicas del sistema:s

-

‘a) Trabajo personal. A difezencia de ia in&ust:ia actual, el

pgcd;cto llevapa el sello o marca de culon 1o reaTizaba;g~'

(-

b} S@z‘ ido de realizacidrn. Casi siempre ethrabaja&or~elabmraba L

fin. -

?el prpQLCLD en su tcta‘lda& de prchlgi a
- ¢) Predominio de la_“manancia;licita”;tﬁs decir,,énfasis eﬂ;es5

te concdpto scobre el lucro.




- L e
a) Jera*qulz '6n clara de puestos. Existia una lara sep racidn
y aeleida je arguia entre el mzestro, el oficial v el zprendiz.

e)“Sisteaa ﬂe aRCcaenso por méritos. Tras de,un~largefperiaﬂo«ée 

aprendiZaje; se'imaoniafla nec;szﬂad de presentar examenes, por

£y

ejemplo, el llamado de la "obra mzestra” para la obtencidn del -

“
-

grado de maestro.

~

£ Reglamentacién de la produccién. De hecho actuaban como todo
‘monopolio, pues el consejo de maestros fijaba precios, cantidad -

a produéir,'plazas donde vender, compras; etc.

At

g SaEarlow kstsw eran flja los poz el conaeﬂo &e maeqtvos y los‘

~hzbia por hora o por jorﬁada'ae trabajo.~
‘Vemos gue el arte sanﬁ 1eghbe,va un’ sa? io por el trabajo

que aj@cuta,.se agrupan en gremios formados p0r aprandices‘y

maestros; para pe bepe&ef a un gremio, tenian que comnromeu@rseiT

a -seguir cilertos reglamentos Y estathtos;establecidoa Pox ellos,

. mismos, v tenian la opcidn-de llegar a maestros, cuando llegaban

a dominar el oficio gue realizaban. Puede decirse gue esta etapa

ria

‘es unavae las més satisfactorias,mera el hombre gue trabaja, pues
to ch rea3lza taxcab gue le agradan bajo la supervisién de

maes*roo que le ensefian y r901Le una retrlbvml y por el trabajo -

realizado.  Debido a la tendencia,de hacer‘maestIOS a los més ©
viejos, la lentitud en la rotacién v en promdoiones dio lugar :
’ ’ . “~‘.‘; ’ . 'S . ‘-‘—,‘V . ’r’ ;
C el ogue guizd fue el primer movimients sindical “asoctacxén de 1

- e e oo o 5 e b SR .
compaiieros” en Ermnc;a, Alomweania ¥

"~\tapv 1o msrcS en Francia la ﬁeg Cha apolier en 1791,'como,¢oﬁsecuenf;}

3 MR T g ey sy vy P I oy b s o s e
ula G& lu iCV’JUClQﬂ Franodsa, gus DICNLEe eXpresamentes egte

s

go de asggilacicones. S R S




1,2.2, IA RE\'(‘UJU m’\z INDUSTRIAL -

- Para llegar a la revolucidn industri ial fae necesarlo que 1a
sociedad sufriera una serie de traﬁsformadiéﬁesitanto en el ordmn

ERRAAN

. politico como en el econdmico, social, cux;ura;* tecnlca,_etc."“

3

" Estas transformaciones se dieron en un ?eriﬁdO‘de_cientcs de afios.

 .} _enf

f‘La fuégﬁé?ﬁés feéﬁﬁda(dél ¢é§itéli$ﬁoﬁ%§di§é;i$iﬁtdﬁéé;
,lbé'giéhéés‘ééécﬁbrimiéntes mariﬁiﬁééHéué‘ﬁginéipiéréh g§ﬁ la%  
zeXpeﬂicionés @e los'pﬁrtugueses eﬁ ei'oceanéﬂfnéicé;:1Ving;§es§ ; 
”f_pués-el aescubriﬁiento‘de América v surcoaqnista,ﬁ?rigcipalﬁeéééff
pCrysgpaﬁa, qué era, con Po:iugal la RAYOoT §o£enéiakméii£iﬁa;‘?f
&é lqs pﬁéb1bs del Atlanti ice en el siglo XVI, La ép»rtura del‘
vnueuamunée contrlbuya al desarrollo del’éabltal1sm0, poréué 103:  f
jp;imerQS‘ex?loradores v navegantes buscaban;aireétamente en iQ$;fVﬂ

@aises proazcteregf‘algoﬁénf especias v azlcar, aunque despuds

‘se h1c1eron 1m00;t taes otros produét@s«que leas eran*desconogi*
dos, como las maderas, el aﬁil, el café y‘tabaco‘“
Asimismo, las ideas f jl Gficas del g?O XVIIl contrlb yaf

ron a dar auge a esta revolucidn lndastrlal que como ya se &1~7i

 jQ, habia%empézado a generarse ciénﬁos‘de aﬁoéyat:és. Asi‘sgrge
»el”libéraliémo;yahe repr antayla éxal£aéi6n éeljih&ifidﬁbv§{laz
 91ofif1c?ciéﬂ>d; la Libertad ﬁumaﬁa? i&eaiés‘gﬁé‘eﬁcuehtian su
 cg1minacién‘en‘la Revoluéién.Préncesa;
Estas}iéaés;irasceﬁaierOn_al'c ampo ECOHO“lCO, y d bido al&;fﬁ

ange v al grén‘desariollﬁ‘dé ia indu 5Lflu, grovgca&a en pax@a

{’\

e




e Lo

por los inventos {(méguina de vapor, lanzadera, etc.},.dan lugar
al liberalismo econdmico que propugnaba por una libertad zbsolu

~ta en las relaciones de trabajo, v asigndndole al Estado el pa-

pel de vigilanﬁee

El liderazgo social pasa de la tradicional aristocracia ru

rakba ia.éiitérﬁrﬁaﬁoﬂplutocrétiéé}‘CﬁYa haéé eé 1a fofﬁﬁﬁé;gé;w “”
cienteménte'adquirida, y'estimﬁladaﬁpdr'encarnizada competencié.
YLékiéﬁoiuc1¢h 1é§uerlal suigg‘ﬁé :é néﬁanﬁéMéﬂrlnélaférra,
‘f,éespués:ée extien&e a’E?anCié;' inglatérra se‘éﬁriqﬁeéé‘éébre 
7:t0ﬁ0 por el éém@rciérmazitimaken graméé; ¢uu?atln§menté el éanL ~”
téiiémo coﬁerciél va dando £uer2a al ca Dita;iamo fiha§Ciero e}i3
inﬂustrial; que fﬁgéiohan~en iormaYCOﬁcurrente; la ﬁltlma‘éé\ellAé; 
i Qfsearla'féfma‘ind§sttiél;hé eélipsadg &eyfal mod§ a las‘ctras,
 ~&03, al.men@sken?apariencia; que sé hé'acabadﬁ pér;CéﬁSQéeraﬁlaf }'ﬁ
”;Cémo manifestacién esenéial~del cépitalisma,‘cuyas ca;éétéﬁiéﬁéf
,caS~piincipéles $On:,
‘ﬁl;;rza prépiedaé,grivaéa; el paﬁréﬁ eéidueﬁ@fdelsémédicsﬁaéf fE

- produccidn.

2.—~ El salesrio. El lnlelOUO re"*be clerta cantidad de dinero pox
el trabajo quetrealiza {este generalmente es el minimo suficiente
para mantener con vida al obrero, y asi pueda seguir desempefiando .

-

- su pepel dentro del proceso de on&uccian}.'

. 3.~ La gansncia, o sea la ai ferencia entrm el va Tor LOu@l &e laaf”

mercancias, v el valor de la fuerza,de trabajo; El propieta-
i

Q_;\

rio de la f&brica paga a sus obreros st lo una parte de

‘ ST P AN _'” T el
‘gue ellos hdnd producido (salarics) y se apropla.comd ?????%}*




la diferencia.

El obrezc 3aala11*éo’tienm que. a?ausl T’su;fueréakés tr: h§; “
jé para‘poder sobxevivir4en'condiciﬁnésfigfimés. ¥,ééneialmentejf 
se le contempe cemo’hu' agén, fi&jo;,indoleﬁté,’y ée;piéngé‘Que   
es neceéatioprésioéaiic,:reprinf%lo y‘vﬁqllérlq,rpa’%‘qué’txgp%*}

jé_ihtensamemte'{le Gug ha daoa D”lgen a la ex&stencma de sus

visores V capat ces, qu e haga Cumglir_los~objetivos del patréh”"
;Aéa aumentav ia produhC¢on, con la conSLgu1ente generacxow de nlus

'valla y de r;mum?a}

- Los @m@res&ri@& se lanzan a una g”avra e astuﬂva b4 Luc:&a,“'

" El trabajo se convierte en mercancia Caﬁo ”“alquier;tha,,SEjem"'

~ta a las leyes de oferta y demanda; las cdndiciones de trabajo -

-
W‘
s

:Séh @%tabl@ci@ag é; .%O del pauron, dado\qaé]al‘
,trabajador; inméfso en‘esté'negio; no lgfgﬁeﬁaﬁééélterﬁati§& '7 
;qué'ia,de:gcéptar dichés cgndiciohes~si'quiaﬁekéabre§ivig;

‘,Eﬁ reéumen; pé&eﬁoé observar comi 1a revoluc1on lndus r:al

se caracterizd por el hecho de gue el :sombre apxendié a éusﬁi~ T

tuir la energia viva, la propia y la de algunos animales, por la

" mecénica producida por el vapor, petrdlec, electricidad y &tomo.

-

“&corde‘con este nuevo p@tencial industrial, se origind una orga

(hizaciéﬁ lndushhlal Capltall“Lo Tormaﬂa'par un nimero de empre-

- sas gue eran administradas pox tarios. Estos en un prin
c1pzo tenLg todas las funciones, tanto de adm i aCLén, sSupsr-

visidn, asi como la de jefes de personal, etc. Paulatinamente

- . RO Y I 3 ~
fueron delegande auvtoridsd =n los = .
o .

=




e
N
S

o~

) . ) ) . ) '_V ’~ ‘A . ’
gid el supexvisor, cuyas funciones eran las de vigilar gue el

0

(s

trabajador cumpliera con las tareas asignadas. En un principio
el supervisor podia contratar y despedir a-los\trabajadsres, v

era él mismo quien asignaba los susldos. A medida cue las empre.

“sas se fueron agrandando, vy los problemas se hiciaron mas comple

.

- jos, el supervisor tuvo funciones mas concretas, como las de dar =

cuenta a sus superiores de la produccién de los trabajadores a;

“su cargo.

trabajadora en “fuerza de trabaijoc”, en "medio para ODﬁEQSX‘QIGm‘7

-~ duceidn®, en "instrumento para adquirir mfAs capital. Todo esto

Er

‘no destruye al hombre directamente aungue si en fo orma Lle“@CL¢,

puesto que ge da tratamiento al Qbrero da tuarca‘de~una‘méquina«

La forma d h manizada de utilizar a los obrercs ha dado origen

a muchas enferme ades de ﬁfdbaJO, emocionales Y psiquicass\que
lo van anlqv andaa*

-~ 1.2.3. IEORIA c:mi.s:rczg DE LA ORGANIZRCION

Ta teorlo de la divisidén del trabsjo, que Adam Smith indicd

'par‘primera'vez‘en 17?6*{ iba a‘cogvertirsevciah‘Dﬁ‘S mas/tardefiff

" en lz hase de una teoriaz de la eficiencia de La organizacién. E1 -

a
enfogues clidsico scfialaba gue la divisidn del trabajo ha de ser -
. .
"2 rigqueza de las naciones. {(Modern Library, New York.
(PEg . 250} ’ IR




equilibréﬁa por una>unidad<dé‘cgntrol; Los tra oajos hun de &?V*i
kdirsé §n éué comganenﬁes'y sei céntraladaéﬁ
lcéﬁt:al,’défaguerdéfcon un plan centraldde,aqién.A Zﬁsveéf§91205 ;
‘§é ¢adai@ni&adAdévﬁzabajé nécesiﬁan sexr ?Q?erviséécs,,asi‘c0m§~}'

los de las 4:

B

versas tareas conducentes al producto final han -

- de coordinarse; puesto gue cada supervisor tiene un nfmero limi-

'V;taﬁg a§ subOrﬁinaﬁ§$ qué:puedéicontgéla£ éf€c£i%%§éhte;feéfééé%?H“

kéaiid'ési@ﬁér:ciérfdwhﬁmeiq détéu@érvié@res €e égiﬁé;§fiinéé;iy,
en'ééguiéa:ﬁélsupeKQiSQK?de SegundaLiinaé §éﬁé15ﬁgerﬁiéér ajiégv
 éupérvisdresy<y asi‘haéta liégé: a ia éutogiéa& ﬁ§xiﬁa;?E1ﬁé@éf&;f

*

de suﬂerd 08 controlados poxr un wuperiar det@zmlna:"Su'émbitG,ii

‘de control". Asi resulta una plwaﬁLaﬁ de conurol que l?cga hrqﬁ&'f,

un ejecutivoisupremoa

‘De este modo and la empresa puede ser CORLEOLG a. deé@e un
- centro de autoridad, sin gue ningﬁn«superviSOI contxole'a'més;daai

-5 o lO suudrdinadcs.,El punto principa;‘ﬂe este-enfcgue-siguet

Sieado ‘bésicamente la organizacién ?O?ﬂal 1a COﬂduCta raC¢Gmal

"

'y asimismo !.- bisqueda del instrumento més aéécua&o'paraiservirﬁf

‘a una serie determinada de fines.

. La organizacidn industrial ha sido siempre deshumanizada des |

‘de su concepto tradicional. La labor era‘lotgueVmé$'importava,y‘

'se«csntaba cdn un exceso db mano dc obva.y era debef é@l obvero

ad aptarse nl ema;eo; de no ser asi siempre-habia s&stitutos La

”jerarquia cargo~labor;era vista como la dimensidn princigal@ cua§ﬁ§

' do no Gnica de la organizacidn, marcando un enfogue “utorlr rlor"




gue se caracterizaba por el estudio de las labores, tareas y
trabajos que'habiam de realizarse y de la relacién entre unos y‘g;
otros, sin reconouer que luS §ersanas qne ocupabaq &lwbos emnlvz

pleos eran seres humands.

-

.- . Existia una tendencia antidemocritica, en la que las érde~. .

} nes;iban'siempxe,&e arriba abaja,'las Politicas y‘la'crientacién -

se genefabanAsi&mpre en la cumbre, f 1a comu ¢cac1on era 51emp£e
'descendente;‘exceptuaﬁéa 1a’COmunicaci6n ascendente quekera sélcr}

para‘éar cuentafd@‘los resultados.

Lou superlotes deflnlanklavmlu»oﬁkgel sugcvv1§0r f forcej{f€
‘béﬁ'después;en libertad de eleg lrrlos‘grocé zm*e‘tos~néfa alcan
~ ‘zaxg1as~métas que se 1ekhabian~fljad0} se le daba_ciex£0 ¢bn§§Q;kn
'tol$e libértad en lo quekrespetta a la ejecucidn dé-la;misién 5  '"
fconfié&a:—él adm inistrador pkdia cont Latar y aespe iir §¢ éers
 naiF adquiriéhdo‘unraife de autoriﬁad absoluﬁa ?ara’ﬁratarylas'

probleﬂas de per rsonal v os?ermpatrOﬁa?es, sin intromisidén de -

,sindicatos de obreros, ni de leyes de seguridad social,

1.3  CARACTERISTICAS ACTUALES DE LA ORGANIZACION -

2o

1.3.1. ‘Taylok v la Administracién Clentifica

Frederick Wh‘Taylorr,con\razén, es llamado el fundador de
“la moderna administracidn cientifica, aun cuando ‘las bases de

- sus principios de administracidén se encuentran en escritos anteg




Aunqﬁe 103 gllnczo 0Ss de~Tayler aétaban destinados a una
amplia aplicaciﬁn,~su énfasis no recaya en ld adan stracidn ge - .-
- neral, sino‘en,el nivel del taller.'_A Taylaz,,fundamentalmente'j

ey

le lﬁuéf“%@ la eficiencia QL los trabaj iores y ejecutivos en la

'pro&ucciéns IR . ; o N -f,'l”“gﬁf~‘f
‘ ) . P 4.‘ - "" ' T ‘ i -
El traaaja 6@ Tavlor "fhc p rinciples of Scientifid Manage-
ment" fue publicado en 1911,‘74“

[z-d

" En el desarrolle de su teoria, Taylor destacd queiuna‘nuéva;

filosofia de‘administracién estaba contenida en‘ellai]fllasm ia,

kbajo la cnai la administra rcidn asumia mayor resnonsabxllaad WQY

la planificacién,,supexvvﬂlcn y reduzci 16n de las técnicas ﬁ31 

~ trabajo, y del empleo de las,maquinafias a reglas, leyes y F&rmu-

‘las, con lo cual se ayudaria "enormem wente” a los obrer os, a que
trabajaran a un costo mds bajo para el patrén,Vobteniendo,'paraf'”
ellos mismos, mayoxr retribucién.‘

In1c1a1mente la teoria de Tay¢or prowov*o el,“»jorahlenwo

vow

o

dé las labo:es ae losobrermsa travési&éfuha sistematizéé;mnf
‘del aﬁélisiékderestas mismas-labbfes,,bééadé én éi ésﬁﬁﬁio de«jf
 ,tiémes’y‘movimien£oS Y su sistematizacién para ébtener,ﬁnkméjor, L
‘ﬁsé de‘ia manokde‘obra>y de los materiaigéf buscé,asimiémQ ia,_y«
édorﬁihaéiénfde esfuefzos, los‘métédo§‘deyﬁioduéciénﬁés adéeqéi 
”d§s; laxéivisién del‘trébajo v la;ésgéciaiizécién.

Taylor 1llegd a conSiﬁ@rar los r@cursos humanos y de la Agu 1;”

"

na no como macLumemte ada apt 9dos,fsin0 al hombre funcionanﬁc‘coma‘

‘ parbe dr Ta mauu“ha,‘Loq alumnos de valor y lob 1ﬁ¢mqwercs hu~‘3;t

-
T Er -

manos buscaban los limites fisicos d@;la‘awvuachon humana en t =




- ) kS
5 o

minos de peso, celeridad y fatiga; la fatiga se consideraba ex—

clusivamente como un fendmenoc muscular fisioldgico. Se hicie-

ron. EWﬁOWCuS es gherzev para LUaCaV qgue las‘taxeas fuesen menos’f
 £atigosas Y poxT - faﬁto, petmlggcran a] cuerpo d adrrol{af ﬁaS

trabajo con el mismo graé@ de fatiga,ven unatdeterminaﬁa unidadfif

“de tiempo..

~ En los fundamentos gue Taylor cita para la Administracién

Cientifica, dice: "el principal objeto de una administracidén

‘consiste en obtener a la vez la mayor suma de prosperidad para,

‘el patrén y para cada empleado”.

&£

_ . Dpe agul surgid gue el pago al trabajador se hiclera asocifn

s
-

dolo en forma estrecha con la produccidn:

'“l,f La ?agé,débe basérse en el mérité de ia;actuaciéﬁ, yfﬁo'én]i
 :cri£ério’&isti5t5,‘écmo la.a‘tigﬁeﬂad.
2 - Lgiunidéd de‘tiempcv?aﬁa efectu&zieirpagé/ﬁebe sér ﬁan 939  ;'
;Queﬁa,comc'seg'posiblee Los szalarios ménsmalésASOQ'iﬂﬁeéeables£ l

-

© es mejor un sal rio. por ho* a, pero‘la situacidn ideal es el

‘salario por pieza de trabajo, donde la paga depende direc—
_tamente de la cantidad de trabajo realizado. Tales ideas se

crearon buscando siempre un alza en la productividad.

 Simultidneamente a LMY]OX« vy tomando de &ste sus principios,

la Administracidn Cilentifica

3¢
[ sl
T

3

Gilbxethrao1lco lOo pt neipios

"Rl éxito de Cllbfbuﬁ fue ioo o al empleo de cuatro elemen— -

ﬂgﬁoé esenciales con la'administracién_cientifica; 

“esarrollo de la cloncia con veglas rigidas para cada mo




C

o~

vimiento de cada bhombre, el perfeccilonamiento y es taﬁdurlzaulén

de todos los instrumentos v condiciones de trabajo;'

~ 2.- La seleccién cuidadosa de los trabajadores, su adiestramien

,;haéer levque se 1esvdi§a,

"4.~'La'divisién;de‘la‘responsabilidaﬁ éntré-trabajaﬁotlyﬂdirééé

- nico puede resolver algin problema intrincado en menos de medioc

f‘sea'laVrapidez'de percepcién y'reflejbé, y descubrid qﬁe'pata: :

personal bajo, asi como resistencia a la fatiga y diligencia.,®%% ~

Y

be

to y la eliminacién de aguéllos gue se nieguen a hacer lo que se

les indica.

« o

3.~ El pago por bonificaciones diarias por trabajar aprisa y por

cién.” * U T e e

- ﬁsimismo Carl G,'BaLth»inventé‘una‘“regla‘de célculoyparé7'

- c

el taller mecanico como paxrte dei szstema iaylor &9Adan

Lira—

‘cién”. “Por medio de esta regla de ‘célculo, cualquier,buenfmec§5f5

minuto, tanto si es entendido en matemé&ticas como si no las en- |

tiende.” *%

E. Horipson trabaié a base de "coeficientes personales” o

inspeccionar bolas para cojinetes, era necesario un coeficiente

Asi la Administracién Cientifica trae come consecuencia -

‘.una mayor efectivi@ad en el proceso de p:oduccién del’cual se‘QEQt

principio de produccién Y COonsumo en masa, que'aunadOfa la then% 
‘Cién de sueldgs’més altos proporcionan al trabajador un~ﬁivel‘~

,alte d@ adg ULQICLOH, pero‘este proceso, en 1ugar de tener un de

¢ riva gue. t da nuestra or g?nizacién ccondmica descansa so bre 2l

% Tayior Frederick "Pri ncipios de Aaﬂ’nlstf acidn Cientifica”
SERERR— . P AN W el e B TS e O30Y K S YT 12




envolvimiento espiral, de clerra en un circulo por el-hecho de

aqu

¢

las neéesidaéesAcreaﬁas §$r_laSaliéa‘de,ﬁuevcéarﬁiculés‘él
ymezcadQ s6br@pasa’1& @égaci@&d de éompra de;itrabajador C:@éﬁdgj
 leHun dééa@uilibric, joleha iakfalta dejéonc05&§ncia’éntre lo qﬁg; 
- puede ééquirirvyilo que'deéea aaquitir.v* 

kS Factor muy‘lnggruanbe am1 s;ste ma de 9rodacc;01 es que laﬁ*

fiﬁal da& de uoaa écﬁ' idad'ec0n6mi¢$,eé.laqénanﬁia;; §e;o“g
‘ ingte$ov?u§§e’séttotalﬁente‘ajéné-aiiésfpé?%é“?éféoﬁél;‘Léslééﬁ
\1ari§é’graduéles‘d:‘difetéﬁciaiés" éd%o‘laé‘liéﬁabaﬁTﬁyiér,'ﬁot ,
Aguardén'prbporciéﬁ’can el esfuerzo y £réba§é;delfinéiﬁi&go.;ésif?tﬂ 
el_propiétafio ds; capitai puede ganar‘siﬁ;trabajar, es décif%
l bacér utiiidéde§ con'sﬁ Cayitai y‘c@njel'trabajo de los &emés‘—?;’
siﬁ(reéliéar'ninguna fﬁncién pzodggﬁora-

/Poxr otra parte, el trabaic huuano,pasa a ser simplemente

'unerae los componentes de la empreaa moderna, con categoriaz de

" cosa, una actividad mis dentro del engranaije de las pilezas gue’

 constituyen. la gran maquinaria.

La programacidn de las actividades en la industria bajc‘uny
- régimen de administracidn clentifica debia tener como r esu? a&or¢!
. segln Taylor, una mayor prosperidad en todos losrémbitos,‘ya'que“

el individuo estaria cclocado en el lugar mejor adecuado a su

¢apacidad v necesi 1des y con. lacnart* idad de‘p&rcibir'el_gaQQ

1rl@ maximo ‘a'su desenpefio. 8in embargo, el mismo T v al fLw‘ '

nal defsu‘vida, decia: "es Lorren&o~puraﬁcualquiera'vivir;Siﬂ pog::,

der mirar‘de~frenta‘a‘uﬁ tr ajador parz no ver‘Su'hostiLiéa&,fy“'

' sintiendc on cada %“whre que te rodea ﬂfenemngfSuStancialf,




n o,

Tayior.fue g?ﬁideéiista; s@ﬁ6 con'l§,"mayof;pzbspéxiﬂaé Da~
fé tOQOS"fkcéegé:eﬁ‘la/uniﬁicaCién defintéreses~y,e§7uné‘fut&ra.
armcnié entré los hdmbres, Esperabé que éuisistema fgera él’pawu'  

'  30 Qéfiﬁiﬁivo para te ‘mlnax con el ln&lVlﬂ;éliSmo e§0i5£§% ch;ti
1a era de "el g:ah hombre” y él~pasoléAla épaéa ﬂefioé gréﬁdésf; _

hechos, fruto de la humanidad en gue cada uno a rovbaria lo mejoxr

de si mismo, canservando'sin\émbarqmfsuAindividualiﬁaday suprema-.

- cia, laborando en armonia perfecta y subordinafidose al\conjuntd;V
Pexo no tomd en cuenta gue el obreroc sentia gran ins SfaCCTOﬁ
al ser gogﬁrnddo pcr laavméquinas, al actuar como un'autémata‘y-

val hacer tareas‘sin sentido.,

-

1.3.2 .~ Disefioc administrativo HLLQCf ﬁl“O ‘
] d - 1,

En el afio de 1933 se estaban creando muchas organizaciones, = |
'segun el modelo de heber sobre "buvoc“ac1, .- De acuerdo con este .

CaneptG, 108 asyectos princ pales de la organizacidn

-

gue hacen a una estxuctura'a}tamente zaciona1, son,;segﬁn,el pkopi0f

Weber. 1‘4 "Una organ*zaCLOn continua de funcxoﬁes oLlclal 5 llgadas_

'pOK reglas“,‘ﬁstas, afirma_el autor, ahmrrén ESfuerzaé”faéiliﬁaﬁdo%

1a ﬁécesidad @gﬂﬁerivar unainueya soluéién para cadéApxobléﬁavof
kiéaséf faciiitéh’la ééténdarizaéiénVyfla igﬁaléad en el t;atémient§‘fﬂf
:&é ﬁﬁﬁhasrcaSOQ;‘EstasAvehtajas s§n impééiblés si ééda,éliéﬁéeyés"

]traﬁado como un caso tnico, como un individuo.’

Eld
B

2 .- "Una es& I eSOGlelCQ de competencia® . Esto lmn%lca. f“) “Unc

 esferé de cbli :acmoﬁes pﬂrg xewlizdr fU“CLO e s ouo haw 51do se nala‘

e

e , R L. , : N f~;ﬂ% N N
das comofunafmarte’de VNE &1v1s;6n slstematlca—dcl trabkajosr bf Bra“;

l



de una. superiocr®. De esta mand
rd ’ ) .

4.~ "Las reglas que re egulan la conducta de Lna oflcmna puede ser
sa totalmente racional,'esfnecesario un entrenamiento’ésyecializaao.*‘

5. "Es cuestidn de principios que los miembros del equFb a& rindig

6.~ A fin de for baleCmf esta l¢oerpgd los recur 50 da la. OYg niza

¢idén han de estar libres de cualquier contxol'exterior‘y7103'Caxgos"

gistran p@r‘escrito;

“hagia la organizacidn, sus'normas‘y repr: . .i:tantes, Ademis, promovien

AN

32

veer al tltukmr de un cargo de la autoridad neceaaria para desemps

»
P

flar esta funcidn: <)} "Que los madios,necesarios.de*cowsu 'on Q5
‘l[:"

. . N H\Vn ‘ . - N \; ‘ . - ,‘ - .
tén claramente definidos y su uso sometido a condiciones definidas..

3.~ "La organizacidén de oficinas sigue el principio de la jerarquia, -

‘es decir: cada oficina inferior estd bajo el control y supervisién

o

ra, ninguna oficina que&avgin‘conﬁxalu

reglas,técnicasfc;normas. En'ambés casos, si su,aplicaciéh‘ha de

trativo estén totalmente,Separaﬁos de la propiedad de loS mediéé~de‘,‘

produccién o administracidn.” T SR EER

- E H

e

no pueden ser monopolizados por ningfin titular. Han de poder ser

dados vy quitados segin las necesidades de la organizacidn

— Los actos administrativos y las decisiones se formulan y se re

E%lste ademas un con*lnuo avan ce ae la divisidn especia alizada

del trabajo; se seyaran primero las tareas,de ejecucidén de las de -

- planeacidn, y luego han de efectuarse los méximos esfuerzos por_ “

especializar cada uno de estos seetoreso' Webexr senala« ambién que S

' "los oficinist tas deben sexr compe os can sala rios y no‘recibir pa
cos de los clientes para asegurar que'su,orlentacién»primaria‘sea

R
i

 do. sistematicamente a los of?c1n15tcs ,can;Lizando sus ambicicones,

a ios u“ gean lealas'

MExico Pags
88 - 97 e
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?La drgaﬁizacién promueve lé £ormuléci6b détallaéa ée f
:normas7qﬁe han‘de‘reQirktoQos‘1os’aspectoé4§e gada una
délés funéionésv&é la empresa. )

Weber puntualiza este rasgo Seﬁélando qﬁé‘flcs’&ixééii% 
 vdé agsé§§§ﬁanisus Qargos'gegﬁn‘ﬁormaé.geheréiéé; éus¢ep;,
‘tibleslae'é§£eﬁéiZéje; m§s o‘menoé fijéé f,m§$ Qﬁﬁéﬁ5§  ;;;'n

; _’kcbmplet.kafg‘";
11La“£ec$ific%éiéﬁ hé aébp£ééo losbﬁéﬁoéég‘éé$séiéccién ‘
de pem;&:'ial “?é"ﬁ eficienéef B cargo Ad’e la jerarquia “éé)pe- |

‘;ciélizaéa)quién‘selecciona ”ohjetivaﬁénﬁa"falkperSOnél,7f
En la organizacién bgr@créticaéﬂée da»§?ah_impbr%anéié as
lg:ia fbrma de 1a organizacidn; |
Q,Jel:concepto dé ﬁerarquia?
3,ila\especiéli2aci6n dei~traﬁaj0{

4, las esferas especificas de competencia; -

5, las normas de conducta establecida;

6, los registros.

A pesar de que el interds de Max Weber giraba'prinm'» j

cipalmente en torno a la blisgueda de los centros de poder

existentes en la sociedad, la forma por &l postulada era

~aplicable tanto a la esfera plklica como a la privada.




Weber busgabé.racicﬁaliééd enkei ccmpaftamientﬁkbumdno 2%
'féreia~qﬁe'la‘burécracia era el mejor madié para Ibgraflaﬁen él"
nivel institﬁciohal° o

'Weber,kasimismp;qﬁeria ﬁna espgéie dé separadiéﬁ;entrs §0w ‘

litica y administracién, y hecia hlna%pmﬂ'en la idea 4

e
cién profesional. v d

1.3, 3.~ Ia Cibernética
:TEH fechas :éciéntes;;léiCiﬁeﬁnéﬁica héééyﬁhawééoétacién ai
[f;aldrganiZééiéé que guazdé‘:elaQiéh cdn;una analégia‘biolééicam’
,’aE;ipérebrO hgmého’es‘un cenﬁro'planificaﬁérVy‘capacitadélpafavfo_
':fmar écuerdos«quea po:UCOndﬁct0 de1 sistemé’neivioﬁo,Vcémﬁnicéf
*;,‘las:metasjevinéﬁiuccéaneévarlas éeméé‘paftes ded cuéipd;; Estag,
’a,su vez,ycomuniﬁan’de vﬁelta sus resultaéas, 1o gue‘héCe que el
L¢erebraimande ﬁuevds mensajeé para'que‘céntinﬁén,ﬁajusten‘o inw
'térrumpén la écéién'inicial;~ Este coatrdl,‘por medio;ﬂe\ia retré»
,:élimentacién, es un proceso,ciycuia:: cemuﬂiéacién y’ce?“eccion
7iniﬁterfumpida. |
'”De.esﬁa‘nuéva rgyslucién estaﬁos siend@ytégtigbé'yfésté‘da5; 

" racterizada no sélo por el hecho de que‘remplaza la energia vie

‘va por la mecanica, sino gue estd remplazando e peﬁsa 1ento hd~
R . " B N ‘ . . ’ : . . ’ . ) - . )
mano  por la programacldn para resclucidn de pr Qlemas de 1aq mé~

qhwngs. La 01befnet1ca v la zutomatiz cfén‘han'hecho posible ~

consgruwr maqu¢nws que funcionen muoho ﬂé rApidamente y con ma-

la direc- -




vor . exactitud qua el cﬂ“wﬁfo humano, para resclver importantes

, = . R :

problemas técnices y &e‘oxganiaacién,<Lajcibernétizacién esté

creandc la posibilidad de una nueva clase de organizacidn econd

Un niimero relativamente reducido de gigantescas w"
.-

remnfera ha venido a ser el centro de la méguina econdmica y pa

rece Ser‘que»la dominaré totalmente en un Futuro no muy lejano. .

T~Esta3~ém§resas; aungue legalmente propiledad de cientos de miles

&e acc101 sta ,sonwadministradas5indepeﬁéienteménte de sus pro

' pietariQ° 1 galesP por una burocracxa qt se perpetfia a si misma. -

La alianza antﬁe‘laéuempfesas priQadésrﬁ @éngobiérno ee‘éa§§ vezutk
méa,esirecha a1 gra§¢fque'nunca émbos‘miemﬁios.&égstaéaiianég.éia‘
’ han~siﬁé menos éiséerniﬁlésﬁf

Esté exa§eracién de 105 ménejos‘fzioég,estaradﬁiﬁiéﬁtadién; 3
‘més que‘cientifieé, deshumanizada; hah l1e%ado taﬁté‘a'xa clasé~i
obrera como a'la:gbbérnamté con el pQéér?devéecisiohes;ia uﬁfgia#

do de enajenacidn nunca antes igualado, nunca en la historia del |

hombre ha habido un grado tan acentuado de disoclacién entre lo =

‘que son las capacidades intelectuales y volitivas para el traba

, v la actividad laboral real.

Fromm Erich, "La revc1bc76n ﬁe la esyeranza " Pondo de Cule
tura Beondmica, México, |97G : - : ‘ S




W,

at enfogue clésico existente
mente como padre de esta escuels, e indirectamenterjohnvDewey Voo

RKurt Lewin.

tanto el nivel de eficuiencia y racionalidad de la organizacidn, .

obrero. R o T o .

. : . ~
M

1.4 Tendencias Humanizodoras

1.4.1.- Elton Mayo y la Escuela de las relaciomes humsnas
En el afio de 1920 (aunque tal vez marcado arbitrariamente)
se inicia la revolucidn ideoldgica en la teoria de la organiza—

cidn. S : - : : y : o
' a escuela de las relaciones humanas surgid como reaccidn -

i - *

. Elton Mayo es reconccido general-

Elton Mayo y sus colaboradores descubrieron en sus experi-

<

‘mentos realizados en Harthowrne lo siguiente:

"1, que la cantidad de trabajo desarrollada por un cbrero, v por -

no viene determinada por su capacidad fisica, sino por su “capa

‘cidad" social; o | T

2, gue las consideraciones no econdmicas desempefian un papsl cen-

tral en la determinacién de la motivacién y en la felicidad del

3, que la mis alta espacializacién no es de ninguna manera, la

forma més eficiente de la divigidn del trabajo: =

w

4, gue los obreros no reaccionan a la administracidn y a sus nor--
‘mas y consideraciones como individuos, sinc como miembros de gru—

\,pOS;

La teoria de Mayo hace resaltar el papel de la comunicacida,

<

la participacién v la jefatura y formula la sigulente hipdtesis: .

el aumento éerprcduccién\eS,‘CQn base Gn‘esto,~el'3egultaéﬂ del

U
[

cambio de la situacidén social de los trabajaderes, de las.)

T



th‘CacionéS eﬁ'él nive;,de suwsatisfgééiénﬁﬁsicolégiéé“§5de.ﬁoé‘nuéw
:vos liheamientosve;interacéién‘SQciai qaaVQlleiiﬁplicab;;v~
En dtroé‘eﬁ?efiméntcs,dé:Hatthéwrnevae_sehcoﬁtﬁévlé)qas a do§; 
‘ﬁinuacién Séiexpresa:*

B

1.- El nivel de p?oauCMmon se establece por normas sociales v no -

. por capacidaﬁ&5‘fisiolégiéass '

'2.- Las consideraciones no econémicas y las sanciones afectan signi-
ficativamente la conducta de los obrerosfy'limitan’én gran parte =

vel cfecﬁo de los planes de incentivos econdmi cos. {Canfirmaﬂ@ pOS.

9]

teriormeﬂte con alguna lexcepcionasg‘eﬁyles experimentos de Mel-

vilie,Daltoh}a
'i3.e;Com frecueﬁcia los'ob:etos:novaciﬁan o reacciénaﬁ ¢Qﬁk indivi~ 
i:dLOS 51 o Como miembrészde gzuyos;rLé:ad@iﬁist:aciéﬁ;nolpuéae  
‘4;tra£ar‘a los theros'ébmo si‘faexanﬂéto&os aislados; &ébéAﬁrétéf;'
‘;OS‘como miémb:oskde grﬂ?&s*de ﬁkabaj§’y ébmetidOs éblé;iﬁflueggywﬁ
\ciavde ésﬁbs. (ESLO punto fue eqbudiad& tamblen poL Léw1n én'vﬁs
~jehperlm91tos sobre el Cd.bl@ en qu habitos de come L}
4 ,~ Se debe reconécerla’importancia'de’lajefatura ﬁara,eStableCérn
,y exigir ngrmas’de giﬁpds‘y diferenciar éntre‘la jéféturaVfcrmalj’
’y'la iﬁf§iméla\{El esﬁuéickdel Bank Wirr lbg ROOM nos muesiran
que‘uﬁ'éaéataé‘es pxobabieménte ﬁejor acepﬁaé@ysi,é;:tienéiunj  f
‘tratgyhumanofésn s5US éubcrainaéég}a

"1l enfogue de las relaciones humanas 11eg6‘a;acentaar‘la_$g

Ortanciatde‘la c@“wr1cac1on ‘entrse los rapgos, de explicar a los

participantes inferiores las razones por las gue sb tomaba un pariti -

i




xS
~

de decisiones en que los rahoos 1nrerlgre5 compax tan Lay e6751one5'1y

tomaaas por lcs ﬂag elavadc»gk@nkyarticular en asuntosique 108 afedsg5
t»n dlrectamente, Y las virtudes de la 3@Latura ﬁezocratlca gue no
usolamente es altsmente camunicativa,'y alienta la paxticipacién,;

- sino también es justa, no arbitraria, y,se-preocupa de los problemas . |

&

de los Dbreroa‘ no &V &os del - trabajc *

“ﬁay muﬂhos traaajos llrlcos en. la lltera*ura de las relaulonmaj

,humabas gue nlntan ai trabﬂg r comq ‘ansioso &e no faluar un dla a
" la fabrica o deﬂno degar pasar algun tleﬂ@o con su amlgo, e 1nc1uso,7”

‘igualmente‘ansiesa,de‘no &ecepc1gnar a su capataz queves para el co"

mo un padre cdlido y cempfonalvo,‘%*

1.4.2.— La escuela estrhctul lista

’L’;Tratafésta de presentar a,ia’organizaéiéhjcomo>ﬁﬁ'sistemé 5@_ f*
fvariabies intefrélacionadés: define y aisla.cé&a:ﬁna'de éllas”éa:a ‘
pédér‘obseivérlaé v meélrlas de manera\inéepéﬁdiegﬁeg

La‘eséaela ést:uctaralista es uné,sintesis de la eScuelaycléwfﬁ

=

'sica y de la de relaciones humanas. Reconoce el dilema de la orga-

.. nizacién; que las tensiones son inevitables, que éstas pueden redu-

_cirse aunque no eliminarse, y diferencia entre necesidades de la ox -

ganizacidén 'y necesidades personales, entre~racienalidaé é‘irraai0“ f”
nalidad; entre dis ctpllna Y autoho1id, entre relgc1snes formales e

informales y entre rangoes o jerarquias y divisieneg“

- También reconoce gue la teoria clédsica ha alcanzado un notable

grado de perfeccionamiento en el andlisis de la organizacidn y ade-

- lantos experimentales y tedricos recientes han contziguido a una me .

jor comprensidn del factor humano.

. . » . - . T
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contempla a la organizacifn como pna‘unidad'ébcialgamplia v
compleja, en lé‘qu interaccionan NUMEX0SOs gIrupos soéiales'que
COmpérten algunos,intereges, a;i'como,tienén’oﬁros_incompatibleé-

:Afirma Etzioni iue "existen dos*grupos’principales dentro de
una‘organizaci6n cuyos inteieses fiecaéhteﬁente entran en conflicto 

. ;‘ ‘;,' 'l_’ N - . . . . o . s - . .
~son la administracidn y los obreros. . Esto ocurre asi en gran parte o

porgue el esfuerzo de la administracién por hacer que trabaje, ena

i

‘jena bisicamente al trabajsdor. Hay muchas maneras de hacer el tra-—
bajo mas agradable, pero ninguna para hacerlo satisfactorio en un

sentido ‘absoluto.” *

- El desarrollo de grupos sociales en el trabajo puede hacer mas |
agradable la jornada del chrero, pero no puede hacer gue su trabaljo

sea’ﬁenos repétido o falto de amenidadl Similarménté’la rotacién'
‘facilita,el‘prdblema de la monotonia, pero no,cambia en nada~éﬁ’na~ :*~
‘turaleza basica, puesto que la rotacidn eSté'eliminada por el po5i%
;blekcampo de tareas alternables, todas semejéntes en Suknatu;ale23 
‘sgmbria, rutinaria vy sin significacién: ”Pre§entanéo’u£éipihtﬂré “fe~Tf
‘]',..J'_z“I nada realistaf'considerando a la fébrica como una familia‘més‘

ien gue como uha lucha de podeﬁkentre gfupos con valores e‘interef}:  

ses conflictivos unos y compartidos otros; y entendiéndola como una . -

o

fuente de satisfaccidn humana v no de enajenacidn, las relaciones hu-—.

~mznas disimulan las realidades del trabajo." **

- v v » T . . ’ - '
*Fptzioni Amital, Organizac. Modernas. Uthea Méx. 1972. Pag.75
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La eSﬂuﬂla eSt:uchur lls*a afirma gue la cglencia social no’
 e$7un;vehiculo que sirva a las necesidades del obrero ni de la oxrga
nizac ién.

'El:Conce§to de interaccién es funﬁamental;para definix~elvg;g'

QD soc*al y cl QOuCQPtQ dc eymﬂcvatlvas 1nhernerqop %A ESvf@ﬁdaw

L mentél para éefinir la &inémica de la organizacién., te anal 515

'&sugie:eique,€l[concepto de,rélaci@nes‘éntre él‘personal.sirve

“para 1gar la es L*Lctura, las operaciones vy las interrelaciones de

ff’ “Las relaciones quekuna,organizacién ménéiehe §§h Su$ mi'gbré$ i5
Yy su;ﬁediolfiSico‘y'so¢ialf suponen yroblemés‘ggé’nO«?uééén»dejarsé[
:éé~ia§o en la,piéctica;‘tamPOCQ‘pue&e‘desechérsevla~ih£luen§iévde%;‘"
, i5s di ?éxsos rtaﬂas Po%matlves gue lnpﬁrv1eﬂeﬁ en 15 Vél@ ié
,défiaﬁorgaﬁizacién;

¥

Tales relaciones toman en cuata asimismo el ambiente que afeg

ta a la organizacidn: contacto con clientes, interaccidén entre
‘organizaciones con el gobiernc y con el sistema sindical, presiones. =
. de mercado, etdtera:; y asi conciben a la organizacién, no sélo movi

© da por fuerzas y necesidades internas, sino también sometida a pre.

" siones externas méS~aw lias.

?Afirma "que la explosién del conflicto permite gue suyjan ge

nuinas dJ“GlﬂﬂClaS de interess y cresncias, cuya Conff ntacifn pusde. .

ilevar’a una‘érueba de poder v a un ajuste del sistema de la organi ~

zacién a la situacidén real, vy en‘ﬁltimo término 2 la paz de la ovga -
nizacibn . Siose disimula, el conflicto y Loqcomi*~nte“en:janacién'§?




*

~accidentes, que en Gltimo término son perijudiciales tanto para los
~obreros como par‘a la organizacidén®, *

'En general, con e‘t escuela, el andlisis de la organizacidn -

O3S

amplid su campc de interés en los siguientes aspectos:

1.~ Los elementos tanto formales como informales de la

SV osu attlculaci On;

2.~ El camwc de 10 grUDos 1n O"ma;es Y las relacionésventre,estos"

K

Lgrupqsifuéra y dentrdiﬁé 13 oxganizaciéﬂ:’

f3.f~La$‘jerarQuias;inferiores v éuperioﬁeS:
‘ 4;5 Las'cdmpenéaCionés‘soci ales y ﬁwtezlalp yflbs‘efeC£d§i&eflas   ’
‘vﬁﬁa$ é5bré las otra5§
ﬁf5,« La 1nuekacc103 entre la organizacion Y su madlé{
16;¥ Organiza;i0nes 1abdrales v ﬁo~lab0ralesf

Esta ﬁersbecﬁiva de mis alcance y‘més‘eguiiibiaéé, no'selé4 

mente aliénta'él déSérfoll0 de un,enfOQub dal ‘an sis de la orgéwt{o

=

" nizacidén neutral ni pro administracidén ni pro Qbrero,iy:la expanm

sién de ‘su campo para incluir sélo tipo de organizaciones 'y todos - o
los elementos de la organizacidn, sino gue enriguece el estudio -

"de cada elemento en particular. proporcionando un contexto dentro . - 0

" del cual colocarle y puntos de referencia para juzgar su importan- - |

~cis para la organizacidn.

% Btzioni Rm‘tal Organlzaﬁloﬁeg %QaeLnau~ LT IEA

-

México 19;2 Pég,’
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'1.4.3.- Movimientos ac tuales tendientes a la | umdn;zaci n del

"y

-

 §£§baﬁo'
Del crlteViaydé’que el ;zabajo.ﬁé es. ﬁné mercancia ,jsé
 ,_despran§e qus la n&iuralézayéél‘*vabajg hnmano y;las éendici@naéi_¥‘i'
“en que se‘le’efactﬁa, rio deben éétar'd@terminadas por las s@las L

" fuerzas econdmicas, sino también requladas por consideraciones

',dé justicia social.  Partiendo de esto, no hay 'sino un breve. -

m ,
it

paso para llegar a la opinidn de que el trabajo y las condicio-

-

. nes en que se efectla, deben preservar la dignid d del~hom~‘

- hBre, dindole al m

' }.,.h

smo tiempo el poder : ecesallo para 1M~lu1r
% ,

‘en la.naturaleza de su vida de trabajo y lograr gue no vaya a
en detrimento de su vida de ciudadano y de persona.

En este proceso de humanizacidn del trabajo, han actua-

.

do varias corxieﬂtes,ae ideas: B ' e IR
«,amblante £isico de tra j negociacién salario-trabaje,

_proteccidn de los tr bajadores contra los riesgos. de enfer-. .

medad y desempleo, pfo@eccién,ée los trabajadores contra

fél\ejercbio: de una auteridad arbitraria, la proteccidn
‘y exten51on ée 103 ﬁere *hos hamanos en la ociedadtyla:,

’*ﬁeceéiﬂaduquedti@nen los-trabajadares de gue su trabajo

-h

sea significativo y satisfactorio y de participar en la
toma de decisiocnes gue influyen en su situacidn de tra-

bajo. S '7"*,; — . S 3  V' :;7.  VL5~";;,;,}fff




~ Cabe preguntarse, Jqué hay de nuevo en el
interés actual por la humanizacidn del trabajo v por la

calidad de la vida de trabajo?

b

e B T R S R
© . Lo gue hay de nuevo fundamentalmente es el me-

- querimiento de que no siga aceptandose la tecnclogia sin nin-
‘guna discusidn, sino que se modifiquen tanto la tecnologia '
como la organizacidn del trabajo, para que éste sea més sig-

nificativo y para que los trabajadores participen plenamente

en la toma de todas las decisiones gue los afectan.

Son cada vez m&s los paises industrializa-
dos donde aumenta el interés por la cuestién de la humaniza- .. |
Aucién‘del trabajo v de la calidad de la vida de trabajo; es~ -

" te interés estd siendo manifiesto en los circulos de gese

ﬁi6n ém§resarial v en é1 movimiento"laboxal,v  Tamﬁiéﬁ1 ':

se haﬁ interesado en el ?tbblema numerésos gdbiernés,‘L§$ ;;ﬁ
ﬁéépeCialistas en ciengias‘sééialesVylos éstﬁdidéoso;ﬁe’cﬁés~ 3” 
‘tiones de‘orgamizaci6h induétriai’y‘técnolbgia,,lciesténfégtﬁ;'; E
_dianﬁo‘éctiﬁameﬁté,vy las’organizacionssxinterhaéionalgs:héﬁk\V'
“empezadb a egamiﬁarloi ‘loé‘homﬁreéjdefciegéia'Qﬁe estﬁdian ‘
.dbjetivaménte el‘trabéjo humano v su OfgéﬂiZéCién,ll}éQ&ﬁ‘
]yailargoftiémpo_haéiéndohincapiéieh?ia posibili§§ﬁj, 5” 

de conflicto entre la organizacidn industrial - = -

R . Tha o
. . ) i . . . ' Vo
moderna, v las necesidades del ser humano. .




Parece que 1a,alienaci6nvy~la insatisfaccidn én el-trabaja estdn
aumentando di~Au dia, y espec ialmente qulza ent e-los trabajado

res mejor remunerados. La mejora de la remuneracién contribuye =

~muy poco a sofocar la revuelta contra un trabajo de insulsa mono-

tonia que apenas brinda oportunidades a la iniciativa y a la a-
ceptacldédn de responsabilidades. Un trabajo gue no satisface~a -

‘quien lo realiza, puede hacer mis agradable la vida exﬁra? oral

si se superan la frustracién y el desagrado acumula&osfdurante‘

‘el trabajo, pero la cada vez menos frecuente satisfaccidn por el
trabajo bien heche suele reflejarse en el mayor ausentismo y en

- la disminucién de la productividad. (...} Este creciente senti-

~3

wlento de frustracidn en el trabalic se acentla por el contraste

vidades laborales en gue el contenido hu

q hay entre unas acti

}»’\

a y un

o

mano disminuye dia a 4i sociedad en gue aumentan sin cesar |
‘las pretensiones y las aspiraciones huﬁaﬂao (...) ZTa satisfac- '@ |

cidn por el propio trabajo vy la humanizQCién del trabajo pueden |

‘convertirse en uno de los asuntos sociales m&s urgentes de los . |

Cafios venideros (...) Actualmente se considera que todos los miem

"bros de la sociedad tienen derxr echo a exi gi de ella una vida

ria suficientemente atractiva. De aqui que haya que planteaf de

-y

- modo radicalmente nueve el problema ae~dotar,al.tzabajo de ali-

indicacidn scczal

<

cientes que satisfagan esta nueva red

o
A I.x}. ‘C‘JS’«‘
AL

foxrmas Yhumanizadas" de'cxganizaciéﬂ del -

%

trabajo no ha resaltado ser cosa sa&cilia,'SinQ'que ha plantead

ia Iﬁte”r603onal awl ¢&3‘ 
llbeLLac.’G.l,T@,anﬂez”

* Meporia delDirector Generxal, . Conferen
~ bajo 19?2: La tGCn~C @
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jﬁumeros«:}s mroblcmas 7 ha %LSthadQ alelgs cue stlanes veﬁeﬁenth1 ”
rménte'ﬁiSCQtidag;‘pero por regla g@ﬁeial;‘los obre;oéFque hén
teﬁi@o layaxpe o i cila de nuevas,fﬁ#mas deiefgéﬁizécién_ el‘trébaw'
 30 no aeu@an velve“’al anblguo letemd; El camblo se céﬁbré
1‘ipues,‘ccmo'unrpzogresaz sékadviexte lb'qné habia de'anacrénico
'eh,laa antigua3.§féQ@icas y>sé lasﬂcfitica, &asﬁno Quiefe'éeciﬁ ‘HM
 eSto qﬁe/lés‘cambioé ne hayan degpertado rece’as ﬂLaﬁéO se- 1@8;7

anuncid. .

' Las reacciones sindicales fremnte a estas realizaciones se =

sitfan en diversos niveles,

‘1, Pueden guardar relacién, en primer términs, con la forma. en.

) gue han sido introducidos esos cambios:
'~ 2, Otras reacclones pueden ser provcecadas por el hecho de gue los |

‘/cambiasvintroducidos.dejan,sin resolver cilertos problemas.
&

3, R@aCCLonms mi profundas guardan relacidn con las politicas - o

1de‘rastructuracién en si misma de los puestos. Ejemplo de esto.

'son las reacciones del éi;dicato (International Association of

" Machinists and Aerospace Workers), cuyas &eclaracionQS‘son,en@al

o

- sentido de gue las verdaderas formas de ‘enriguecer' los cargos

 son, por ejemplo, pedir y obtener salarios més»altos;,reéu03i6n 

‘de la semana de trabajo, jublfaCLop mas tcwnrana, lucha contra .

cel ruido v el calor, etc. Esce Eﬂ-lqﬂeclL to ée ‘ﬂs cargos,;«"‘“
en el seatidc gue lo e;t13rie§~las‘directorez de empresag es

: ; ot ; ‘ |
 sobre todo unmedio para aumentar. la prx oﬂuoc1on, 10 mi LSO Gue los o

i

| | | R , e '~7‘;.-,.»J”¢¢
‘estudios de tiempos y mo flml@§ os con,el cuestlonarlo,del socilO— |

Qo

logo remplszendo al crondmetrn




46
La'raaccién de la<onfederacidn General 6@1 m“éDﬂ}O -
(c.G.T., Frmnula) raspecto a la humanizacidn &el tvabago,'es'gﬂr

‘~bastante representativa de las actitu&es’que‘pueden aﬁogtar al= " |

?

gunos sindicatos de fillacidn marxista. Se aconseja a los traba
jadores que venn [t prﬁzanc es eﬁtioigma~e$tas 1ltimas:inven& :i

‘Qimﬂeg‘&e;las~?atfanes,que en el sis%-;a ”apitallsta constx*ug@n
3

';exclusiv ente. fo*mas mEs reflnaﬁas de explotacién

'f‘yyde'integracién en la'empresa. ‘Vedad es que se a

organizacidén del trabajo gue haga las taresas més vari

exigentes de f“S”“RSaDLLleﬂ més calificadas, responde a una re

2

vindicacidn aind“\a} pero se dda gue esa veivindicacidn pueda

ser verdaderamente satisfecha mientras siga vigente un sistema ' -
econdmico y social basado en la explotacidn de los trabajaéorésgra
-~ Estas reacciones sindicales recuerdan oportunamente gue en ' lo -

tocante a las condiciones de trabajo, deben tomarse me&idas'éﬁ"

todns 1as ﬁlcec"‘OPVQ.‘

’{ﬁl‘estuﬁio‘cientificoVéerla humanizacién del trabajo y los

lntentos de Mejorar ia calidad de la vida de trabajo plantean = -

una multi%udfde comp}ejos problémas ﬁééniC¢$;UﬁO)é@‘lOS;més‘%Ej §
péiﬁantesles'el ﬁé la~meﬁicién‘dailavcéliéad aellé‘viéa §éitr§§é~ﬁ
'jeién‘Si m‘sma*V;Ademéé dé lc 6ificiLJQHe‘resﬁltayéfeéiugf:mééij/

4ciéﬂés fiables, exactas v éiobales; entran en ju&gé,iﬁe&itébiéﬁég;;
te juﬂéwoa de ?dlor, en ta - 1mgorh> 13 ‘ ela va aVilbLida a a1~]}f

‘eZSDs‘indicaéQrés Je 11 cali d ad &a iz vhda de trabaﬂo>




(Los”elementbsvde la vida de trabajo gue interesan al obre—
rec son sus tareas, el amblente fisico y sccial en quezse é@¢~ 

venvuglve,,ei sistema a&minlcﬁrativo de la emQresa'y la rela i n,

entre la v1da de qubuja vy la Vlﬁ extralaboral,‘Las actitudes;3

entre esfos dlmevqob el@mvﬂboa varian seaun los dlfefenues oru«~‘

‘,pdS‘de trabajadores,fque se ﬁistinguen entre‘si gorffaaﬁoﬁes &g b

mogrificos, factores

nes en qu@ se encuentran los atdbajadore } B

- (Los egtu&ios cientificog de estos problemas se han basado

« :en‘diversos énfégués conceptualesVy;me&eldé‘téétiédésﬁééxé §ig? 
'ciso'f§rmuiar‘ﬁna teorié'cGhérenié Y g€néralPéraipd&éfxdaf'cuéﬁéi:
 takdenmanefa‘Ciehﬁificamente adéduadé;‘éé lo'qué dé §tf0‘ﬁ§a0s§
“tia una aSembrosa‘variédaé de lo quéysucede eﬁ és?eyc@ﬁp@,

Lo que Surge’de las in V@StlgaClone khasta ahﬁra éfé¢ttadé5;N
cefiidas como lo estén foeréamente; a sit ﬁ CLQnmé pructlcas éﬁ»i *

un estado de flujo v cambio continuocs, es el hecho de qué‘pr0% f -

cedimientos especificos sonnescesarios. Como uno de los factoxes
gque entran en juego es la propia necesidad del trabajador de in
teresarse personalmente vy de disfrutar de cierto grado de auto-

‘nomia, el trabajador y sus representantes deben participar en la

planificacidn v en la préctica de la investigacidn desde el pri

fmer'mcménto.

Sl los Q“GCbOb ecenOﬂ*cos de la nuwan;zaczan aﬁl trabajo é‘jf

'a~

fson:négativcs; hay, no obsta pte, que SOP“SdTlQo convlab beﬁ £i-

Y
P4
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B
'
:

cios que4para‘la humanidad derivan de ella. En este aspecto, es
\inaloga la si ituacidn cuando se trata de otras mejoras del bilen-

estar humano¢‘ Bn tal sentido, la satisfaccidn en el trabajo pue-
: o A R )

A
A

de CQ“Sld rse como producto y no como costo,/-

En otro plano distinto de aquél en gue se expresan estas

rgaccionegﬁ~?u@da haber una aegaﬁién'fundamental'y glohal de la

R i

‘»lmnortapmla deE PI oglema que se e&+UQLa.
;Trataremﬁs.de:presentarflos argunentos que se aducen, ana-

- lizarlos y;determinar~si tienenfalgﬁn fund&mentc.»

-

1.~ Los obr%res soycrtaﬁ tareas mondtonas, fragﬁ entaria SV?,f3 
vrééetitivas,mucho més fécilmeﬁteque‘la{que imaéinén'los iﬂ£§;;: € 
”, 1éctuai@S. ] 'i 
Ei'anteriér aréumento, asi como ias*gbsérvéciénéslaiqaelél  € 
:mi$m¢,8e fuﬁda; no son Canincenﬁeé: aqUi es mﬁYfSigﬂifiGéiiv@ tg,
. Sy

seflalar gue en la casl totalidesd de los experimentos de restruc.

turacidn de las tareas, los obreros gue han participado no de-

-

‘sean volver 21 antiguo sisstema.¥®
2.- La necesidad de realizacidn, de participacidn, nc exis ' -

te en la mayoria de los obreros. Tembién en lo qua a esto con-—

-

‘clerne, se les atribuyen necesidades y valores gue no les son pro =
-pios.

‘Quienes esto afirman, en este terreno, pueden lgualmente

b - s e o e i e g o 3 o - T e e
LLados 4 LnvesdigalClionegs Spllidass ¥y a= enire-

B 0

. wvistas personales. Por otra parte, faltazia saber a gué tipo de .




participacidn se escé haciendo referencia. Si se conviene en de

4]

finir‘lafparticipacién como la posibilidad de ejercer influencia. -
en el ambiente inmediato de trabajo, de tomar por si mismo cieg;ﬁf}
‘;tas‘decisionas a pr0§ésito de lo~que més de carca,les concierné,¢ 7

‘es probable gue las reacciones sean mas QOSlth 18 que si se Lra

> {: 5

ta de una lejana'« ineficaz partic ipaczon en la dSCisiones de;j'
la &?z ién¢~ Esta parti cikéc'ér pexsonal v CQMUﬁafp paz@c el o

fmejor antxdoto conbra esa lmcoteﬁﬁla en la que pueae vevs@ unf

aaspecto fundamenta1 de la allena01on Ro excluye el recu“sa a la

aCcién‘sinéical# y en~tal‘sentid© puede decixSe gue un procedi

- . -

“mﬂepte eficaz de recl amacién también es un factor Importante de

71a7cali@ad‘de lavida de trabaijoc.

3.~ A‘fin de cuentas, los obreros esﬁén‘CaSi Seguras’de.encon—u'

trar, en su empresa O en otra,‘emplecs qu\ 1es conv ngun Y que  __;
sonlos adecuados a su personalidad. - - !'  o "‘“ R

Esto es lo que afir man gquienes tamclen sostﬁenen quc mucnos‘Vé
" obreros prefieren un trabajo gue no exijaimmcho de ellos,‘que—m:’>}

pueden tolerar la monotonia, gue sus verdaderos intereses estén .

.

a2l margen de su vida profesional, etc.'”
Bsta argumev%aclon supone por 10 Lango, una esp@01e de ar/%
monia prestahlecida:entre los tipbs»da‘obreros y los tipos ée oy

empleos. Fn 1a buena tradicidn de ?a ecenamla ¢1Le al basta con

H

‘cue se deje fupcdionar nsturalmente el mercado interno del empleo

para gue cada cual encuentre a fin de cuentas, el pudsto gue le o0

’ : ; o B R P IR,
conviene. Esta manera de ver las cosas parece demasiado O?tlm$§’%




yveg desméntida‘pmr los’hecﬁos, especialmeﬁte”poz,el”aespegg‘
y'el‘ausentismé/de 105 jévénes qi; ocu&em empleos';nauQ% idi»S\ 

4 Ni glcukeraylos t“&bajodcreskdue dé;ea’ un ﬁrabaj@'méé
 sat',Eac€o io estan dlsphestos a renanclar a 1as doﬁanﬁas trdd1'~
,ciéhélesl(como salarios,méé altos;;mejoxés comﬁiciones de trabajj?f
 jo Y segutiéa@ en el empleo},vaféémgib de'Saﬁisfécéién'en<el txg;yf

Cbajo. o a

~ Esta afirmacidn,expresada con suma.claridad enlla.fraSe "si

deseas enriquecer el empleo aumenta el suel&o“,ﬁseﬁala la peb1b1~,;‘

lidad de gue los cambios que se lntroéuzﬂaﬁ eﬁ la Organizaeion ?f i

atisfactorio e}even,las‘castgs y,

o

{n

el trabajo para hacerlc més

of
o]
Fa
—-'»

‘vez resten capac dd a la empresa para.proporciOHar az arios’

]
o
n

gleva&os“d‘mejdres‘donﬁiciones‘de‘ﬁ#abajo}
Se sostiene que, en esﬁas\ciicunstaﬁcias,~igs’trébajadargsl\f
‘qué‘téhgaprue éiagir‘entreVla ;a;f accién en el tra bajd‘y dtrasi@
‘vehtajas, elegifén en su mayor parte esas Qtras ventajaé.

kAuhque dsta es una cuestién'sumaménte importaﬁte;”nﬁ elimi
'ha 1a:posibili§%ﬁ de que:ciertos ti@QSjée irébajé&éréév?ﬁeéaﬂ ;;i u

agregar a su concepto de un buen empleoc la exigencia de gue no

sélofestérbien pagado sino gue adem&s les proporcione alguna sg

-

tisfaccidn Nathralmnnue, el margen existente para~esta‘exigenr;*f“

“cia ad;cxo wal depende de la situvacidn y- aei estado uel merca do

&e*tzabajoa'KQUnosﬂtrabajadores pueden tenerrque'renunciar a‘la, Y
‘satisfaccién en el trabkajo a cambic de sala Os mas altos o de

'se L*ldaﬂ en el PmPLeo. Otrcs pueden nleglr esto volunt rlamente




‘gue prefieren por otras razonas;

Entre las perspebalvas fmbdrﬁ de la humanizac é del traba-
jo, hay gue considerar un factor importante referente a la medi
da en que los intentos de "humanizar” la organizacién del ttabg;,*

jo derivan de la necesidad de resolver pr bLEﬁas pracnlcoo del

© funcionamiento de'lawgfganizaciéﬁ gxaductiva,devlarsociada&,\En“‘
“ ¢ N . - . P N . N o N - : . . ' ‘f <t “

+

1 8 problemas pr

wy

cticos son el mdvil de los ex

iz medida en gu

- perimentos y de las‘innovacignes,.cabe esperar que el interés ~

_ por la humenizacidén del trabajo siga existiendo e incluso aumente.

No cabe duda de qgue la cuestifin entra’a serios problemas ~

‘que merecen el estudio mis complete‘pasible, Ya la experiencia -

ha hecho ver clarémentq;q&e'niﬁﬁmno de log criterios diversos j
con gue se ha enfocado la organlzacxén humanizadora del trabajo |
L B ‘ o o o T
y €l mejoramlento de la calidad de la vida de trabajo es una pa -

nacea eficaz, para todos los problemas humanos de trabajo. Cada
uno de ellos suscita'prdblemas'échsntraposicién de valores y con

—

flchos d@ intereses emtre personas vy grupcs diferentes.No sir

,~veyde na&a paSar por alto estos conduatosrque,hay'gue sacar a la
luz en esta eta a2y someter a erallado examen y dﬂnalAaQa dis—

L@

cusidn. 9i esto no se hace, resultaré imposible apreciar clara .

kmanfe le'pfcblemas‘inyoluctados én}aihumaniZaci6n §elJtrabajoiffﬁ
? ei mejoréhientofd@ lé«céli&a& ﬁe la vida de frabajo;fy‘hééerj:7§
) algln progress iz la sclucidn ;
"Vproblémaé, “ ;é




- CAPITULO. II

2.1.~ EL cowcﬁvuo DE NECESIDAD DESDE EL PUNTO DE VISTA

' Aﬁﬁi%l TRATLVO Y D“SDW EL P5IC @wICO Y SOCqu

, c;ones que 1ogve el obrevo en su t“abajo, y estas eshan dmterml
nadas mgz:el interés y las hobllldadeq sue el tonqa ,Es p@x £80

gue la e Higesa moderna v los sistemas de organizacién han estu-

RS - dizdo las neces ldades”humanasa ,
© Existe numerosa literatura acerca de estos escudgos © La .

- L L o ; | _;v, R

empresa en la actualidad ha tratado, pr;merop de estudiar la -~ . ¢

N ‘ . ;V - ‘ . . N . . N " ',;.

condicidén humana y posteriormente, de satisfacer‘las‘ﬁacesi&am‘y-7§

des que supuestamente derivan de esta condiéiénn

Se ?a qaao mucho auge a los orogrqmaq de- 1ncent1vos de'rg

laciones,humanas,‘de participacién@‘Los futuros a&miﬂistradoresf‘

Vsa px;odran lanorlosamenae en el aprendlzaje dm 1ao herrammewt
basicas y eﬁ las'estrategias de las grandes‘empresas capitalise~

“tas; se adiestran en cdmo manejar personal para obtener obedien

_cia y en los secretos gue permiten disefiax estrueturasfdewaxga“

nizacidn gue garanticen el control casi abso 1ufo de los‘n&'“Mcs

subalternos y de la produccidn. Por otra parte, se’ingenian pa~

ra crear una serie de incentivos con los cuales adormecer las in-

3 i

i . B

Y e o '..- o L JE v E ~-—— 5 RO - 9 : - [ TP y = ~ a ’1‘?’!"“:’*:, ‘
Cconfoymi 7ad?ﬁ ¢ frustraciones que surgen en el brebajador insexr

badimmnmEa i na, fories e egtructuras, o o T e




P ~" " e
Por los indices estzdisti

O

Gué,seﬁalantun'auﬁéﬁtoCXe;
'Giente de la Sinuénatoibgia ?sibﬁpa;olégica:en ia sociedad y d@é’
trQ’ééllmunéo.éeg tiahajﬁf Parece‘éequu? en eétOS-diSeﬁds a&éf7;
{ihistrétivos,cadék%ezfmés pexfégciomados;’él éﬁffﬁﬁibnﬁo'hﬁééno
es in&xfirpable‘éei’proéeso de pfoéuccién;V

p Buscando siempre el ben

duccidn, no se cues

eficioc de la empresa y el de la pro
tion
te,sabotaje;$desg

ano; to

an los preceptos administrativos;

sl exis

rituguismo, ausentismo orotacidn,

sa de ello es siempre imputablé al trabajador; 1El_sistémé»eﬁﬁél

que se le obliga a incrustarse es eficaz, puesto gue “las metas

de produccidn se logran y se superan”, el mal radica en el ele~-
mento humano gue lo hace funcionar.

‘Asi se llega a la gran ofensiva psicolégica lanzada para -

modificar estructuras de personalidad, para arrancar formas de - -
conducta, apagando cualguier intento de organizacidn gue enfogue
no la produccitn sino el desarrollo armoniosc de los

|
i
de la sociedad

‘Thombres 'y

Antes de estudiar lo gue se ha venido entendiendo por ne-

cesidad humana desde el punto de vista administrativo, queremos
definir el concepto de necesidad.

-
Sql.a:*

“Para esto, acudimwos a la definicidn que se encuentra en el
Diccionario de Psicolc

o S IR §
Hegegidcad

o L , - o
~ 1) sucesidn inevitable de sucesos o de pensamien
* Howard Warren C., "Diccilonario de Psicologia® F.C.E.México 1974 -

8 L - 1




tos. 2) exigencila muy poderosa 3) cualquier factor o condicidn
en el medic o en la situccién actual de un @rganismo gue ayuda
en altoc grado a conservar su vida o su anesc r,,o a hacer pro
‘gresar sus wnodos de csnd""ta hablbuales ‘4) experiencia provoca

'&a por la auwenvla ée ese factor o condicién 5) actitud psigui

4

 \q§ con . L“nc cm“,més o menos definida de alguna carencia, y

aCQmpaﬁaﬁa‘por un tono afective desagradable 6) estado de los -
tejidos que determina una conducta exploradora o aprehensora.
De las seis connctaciones gue se citan, a nuestro criterio

“ninguna de ellas abarca en forma completa, el concepto de nece-

Si&ad.

Las dgs prlwmras acepce Oﬁes;,l):Sucesién inevitable de su- -

cesos © &e pensam+ent Sr 2} exigencia”muyJpodercsa,,se,;efie_v"'j
kxan,exclusivamenFe a la Wa“lantaClOﬂ externa n obsevv ole de :

la necesidad. La'tercéra, 3) cualquier factor o condicién en el -
medio ¢ en la $ituaci6n.actual de un organismo gue ayuda en al .

-

to grado a conservar su #"a © bienestar, ofa‘hacer,prcgresar%

sus . modos de con ductﬁ haoltuaies, haCe refcrnnCLa a lo que SQVid'~7

'el Satisfactor de la nece Dadad Voo a- la ne cesiéad misma.;

-

La cuarta y quinta acepciones 4) experiencia prcvocada'poxfj‘

- la ausencia de ese .factor o condicién, vy 5) actitud psiquica con

“

'5aonciencia mis O menos de in 5da,ae'alguma carencia, y acompafada

‘pur E5eS zono af ec+1vo desagradable, nos parece gue son las gue

més~ae acercan al concepto, pero hacen referencia né&s bien a la

conciencia o vivenciaz gue se puede tener ai‘manifestarse;la‘nécéw&

sidad. La Qltima acepcidn, eu*ado de los teijidos que determin
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ﬁna CénﬂuctaVexglaraéora O é@rehensoragvse refleﬁe cxiﬁstvamaﬁm;kf
te a nééeéiﬁaﬁgé biolﬁgicas en léS'Qigénisﬁos;rl‘;. N
Teneméské}VCEitario qne en‘los séis eiémeﬁtbé de définiéiégf!
fée‘esﬁéksmitienaﬁ elvcoﬁceptode;egﬁilibrioéfﬁaﬁiéndo extemsivo~f?f
3el concwbﬁékde nomo v asis’ eﬁrsu éé§no§aw15n blologica, };Vwaciemms";‘fjE

‘hablar de un equilibrio emocional o afecti vo, de un equlllbrla

- pasicoldgico. La necesidad ewocional se mre$enta'cuando se reg“'

 pe este equilibrio por factores de cualguier tipo o por el pro-

- ceso mismo de la vida, y se manifiesta como una urgencia por =«

- buscar los elementos o situaciones necesarias para recuperar el

,equilibrid—r to. : B K VDR

Centrandonos en ¢l concepto ﬁa ne”es¢daa humana, podersmos
decir gue ésta se da en dos‘nivelés;‘uno arcaiao o‘fisiolégicQ

-

~,y que lmpllﬁa la urgencia éb satisfacer necesidades biolégicas,

vy un nivel;més;estructuraéo en el que se satisfacen necesidades
psicoldgicas o emocionales,
' Sobre el primer nivel de necasi&aﬂes arcaicas no penSamDsfﬁ‘"

’prCLund17QV, ?UQSEO qpa no es el tema aue gundapen almente nos

preo va; seria sufi ci a:e con apun»ar q ‘ ifezentes autores

estén de acuerdo en consi&erarlas como prid:itarias‘en las mo-.

tivaciones de la conducta humana; es hasta que el individuo tiene

n

' satisfechas sus necesidades primarias, cuando busca factores o - .

UA

uad

‘2

i_x

n satisfacer sus necesidades secunda-

’5
{
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. 56
2.1.1. Concepto de Necesidad, sceofin Maslow C'fii,‘!‘:f*a v Comeara-—

'Acerca~de estas ni ses*dz&es be“" arias tom Shee ks 1us 1&@3%

de Maslow, guien habla de cuatro necesidades que7se'présentan,4tl

oy

~err el individuo, en orden de prioridades. -

aﬁes flSlOlO:{fk

De acuerdo con Maslow, una vez que las neces 1

gicas se satisfacen, se presenta la necesidad ﬁefseguri@ad»Que"

puede manifestarse en forma'consciente‘o'subconsciente.'Las’ngf,q.

cesidades conscientes de QQFLLLéTd son Du%“dﬂue ewldentes y muy

—-Jo

~ comunes entre las personas. Todos sentimos el,deSeo da}?xeaarvar¢ 1
" nos de los azares de la vida: accidentes, guerras, enfermedaﬁas~

e inestabilidad econdmica; psr‘lo,misms; a 1osvmhilvlduas como frgi

'aflas organizacionestles interesa asegurarse, en aTﬂupa meatda,

de gue esas catdstrofes podrén evitarse en el futuro.

“Gellerman opina Qué muchas organlzaciones c*aﬂd a enfati

zar el motivo QE'seguliéaé al ofrecer programas muy elaborados

' de prestaciones, tales como seguros.de vida, de salud y de acci

~dente, vy planes de jublldCLOﬁ Si tal insisténaiaVen la segari~ o

ded puede hacer a la,gente més décil y predmclble asto ﬁo s g i

fica que serd mas prodhﬁtlva, De heehO; §i.sus pueétos r&quiereﬁ~¢g

creatividad é iniciativa, un énfasis exzge rado en la 593 iﬁ ad

- pueﬁm f1 u%trar el combsrtanxento aeqmadOQ




Las organizacianms‘puéd 1nziulL an 1as nece f ade de

seguxidé&,:ya‘seavgesiﬁivaﬁente en fo?ma.de planes de;peﬁSio&eé,ij
prer bda de é urés o‘prograﬁ as SLﬂllares, o ﬂegabivamente aés;;
' pertando en unaugeisénarai ﬁémor,de qﬁevlo sﬁSpenéan, lo &eg:au
'deﬁ 0‘30310 £omenxen cuenta}:en amboéféééos;’el eLecto pu de éér

v

" gue el comportamiento se vuelva.demasiaﬁo precavido o) consérva~~7;

“dor.,.

La nécesxé#&nde segurldéa'pﬁ&&e serkcaﬁQCLente otguugaﬁém
iclentéf‘una nécésidad Subcénsciémﬁe se?desarfoll$1mﬁ§ tem§ré?$i¥ _
en la iﬁfanéié@fsellerman diée queAe1 mnn&Q péréée fééggiaf ‘iﬁ
 fcéﬁtr§lableﬁpara iaé Fersonas créééés.a;ﬁnhogérfaméhte deiiéi ;

seguridad; estas personas sienten gue no son,suficientémente,ch~

4

'Q,péténtes~para poder'influir'en su media. La persona amante‘de_la

segulldaa es- "on.frec lencia agra&abTe,’no es COﬂpet#dora yAnd

 pone«a la'gente~a la defenéiva. Lds/més’@sperah'géﬁéfalmentejpgi
,co’de”el;a.y’$u ﬁrabajo espoco‘criﬁida&ﬁ.vEstQ, éombinaac é@ﬁf%ﬁ;
“éi heéﬁo dé q§e e§ agxadé§lé‘teherié‘¢erca; ameﬁudé7le pe;ﬁiﬁé;?:
«beténer«una pbgiéién segura e ihofensiva‘eh;una‘érgaﬁizéciéggzgééf
Samosvén:esta éeég;ipcién'déGeilermén‘sobra 1a/pefsona:iﬁsggg~i'f
. 'ra, muy seﬁe] nte a la descrlnc’én Qﬁe;héqé:??omﬁAd§>1a4?e%é5na;:‘
dep&n  ‘n ‘; geécfib'én dola en sus rasgos positi?osrcémé ?ép§2 1y€
de acepﬁar, reé@onsabléi deéicaéai deésta,vadaptéﬁlé;:éjgétéﬁé‘

'¢'§ccialmente,'1deallqta,'sensitiva, cortds, optimista, confiada

‘~y'tierna;

che tanﬂién 11e rman gque iamblcp se pueden
el niﬁéiSentimientos dm inse@uzi&ad'&eb de a unos




[a el

P

dg‘prot@cﬁoréa: eé%os padres estin iruiando dm-ﬁfoegkrvé~éus 
hijés contra la angustia,rel deséhg?ﬁo:o,el fracaso;§ Y‘&séé'agy
titud~davccm®fresulﬁaﬁg‘i& integracidn pox pa&te d‘ niﬁo{ de;
iha‘imaggﬁ deﬁormada_&eflaA -ealidad; éstexéeyéntefa poé@yﬁe 1o‘{7 
que‘puede‘esperér de,las demés petspﬁasyy,de 1o qué’ello$keé§e;;v 7
rah\da;éi; soﬁ,perﬁdhas thimistasg ?eﬁo Con escé$a Cépécidéﬁ  h
paéémﬁdportarla te§sién y;laféﬁgasfia.i
‘Sifanéiiﬁamés?lé”/édracter ynwcas de lé condsczon fﬁm

gque lleva a un indivi&uo a desarrollar una necesidad.imparante

de seguridad, vemos gue son circunstanclas patolégicas, que des

z

arrollan igualmente una personalidad patolbgica.

B

La necesidad de abraham Maslow de seguridad, puede ser a-
ceptada sblo como una manifestacidn de que el individuo nc ha =
‘ Y s I N e ' Ly
‘superado su emotividad infantil, si este motivo llega a deominar .
~ la mayor parte de sus actitudes, emociones y deseos, puede con-
R o ' - - : CT |
siderarse ya como una necesidad regresiva.
Afiliacién. - Abraham Maslow habla de la necesidad de afilia.

-t ) -~ -

cibén en los siguientes términos: después de que so han sa iste

roumee

" cho las necesidades fisioldgicas y de saguri&aﬂ,glas de afilia
cién se convierten en predominantes

‘Puesto que. el hombre es un'animal'Social,,a,la'mayoria'degjj

la gente le gusta tener relaciones y estar con los‘demés;en si

tuaciones en las gue perciben gue yertenecen.a;un niclec y son

,ééeptaéos en €1; zungue esta es una nace ad COﬁuM, ﬂeneralv

s . v ’ ‘ " : ~' - -~ ~ -
. te es mas fuerte para unas personas gue para otraa,,y masvzuele

: ‘ ' . : JURE S
Cte en clertas situaciconas.,




Stanley Schachter ha hecho estudios sobre el deseo de s0-

LY
clalizar como un f£in en si niismo; esto es, cuando la gents se

- relaciona entre si porgue encuentra placer en ello, independien -
temente de buscar recompensas de otro tipo. Schachter descubrid .

gue no siempre era un buen compafierismo lo gue motivaba la afi- -

liacidn, en muchas ocasiones el individuo busca afiliacidn poxr = |

L o RN - . v

quie guiere confirmar sus creencias, o para hacer gue su vida

.p@reéc%{pﬁ>§ggc:mééi§éfo éontréi:ACéﬁ§ §iQén a1gﬁ$ $§nti§Qt§e ;
'fpuéieré‘éonét érdénfeh la‘propié:§iéé, él iﬁ£e§;érSé?én ﬁﬁAém;
fbiepte eﬁ el queAi¢s demQSVSOShienen las‘mismaS c£eeﬁcias;VT3@1 “'

bién pareéié afirmarserei hecho de que~iasbperéénas coﬁ ¢onf1i§j

to, confusas o infelicey, buscan la compafifa de otras en igua-

les circunstancias., o T

Elton Mayo encontrd lo gue llamd los grupos informales, al

margen de los grupos formales de las empresas. Estos grupos de . |

cohesidén espontinea estaban siempre movidos por experiencias si |
- milares y podrian llegar "3 tener igual o mayor peso gue los gru

pos gue se habian disefiado como grupos de trabajo.
Es frecuente que la administracidén mire con suspicacla a —
| ; . ; , sz ;

- los grupos informales por el poder potencial que poseen; pueden,.

si se lo proponen, disminulr la productividad y afectar el curso
'del trabajo. Posteriormente se ha cobservado.-que de hecho, los =
. grupos informales pueden constituir un magnifico haber para la -

gerencia si su orgenizacidn interna es comprendida y utilizada.

La productividad de un grupo informal de trabajo parece -




60

depender de cbmo perciban los miembros éelrgtupo>su$ pzapiaa,gg
tas en relagién cwn las de la organwaac Lob grupas informa les?
~actfan en owﬂblao negativo sélo cuando‘el trabajo es rdtinaxic,

tedioso y'demasiaﬁo‘simplificado;-cuando los'trabajadores son es%u‘

trechamente supervisados y centrolaﬂos, cuanﬁo los trdoaJ doxes

‘nb pueden tolerar la falta @e,contral sobre su medio y buscan‘al, 

B

grupo para apoyar Sus necesidades in satlbfechas, la xestrm cméﬂ'

.

taellﬁkaﬁa§5 £a¢e, néfde.uhéwantipétia'ingéﬁeﬁﬁe;hééiafia adnif‘
k hiStEaCi6nr.S*nQ’éGﬁO un,ﬁééi§ Para preséivé? la‘ldan lfwcacégq‘
de 103‘individuos”dentrokdel gruQO‘y‘la de1 ¢TrURO mismsk‘ sti ﬂ@m:
cesidad de‘afllla015n parec ‘001m21d1r con Wa\necmaldad de ari
 f§O que seﬁala Ferm;‘como una Qe'iaé necésmda@es QHe dp’ an“dé fi
'laysituacién éépeélficémeﬂte'huﬁana.
Téd@*aﬁulto nécé;ita‘ajuda,_calé:.yAprotecéiéﬁ,‘fexo a un

nivel cﬁaiitati?a Y Cuagtitativamsnte dife :egﬁe a lés’ﬁede;iqg‘f

PP

des del nifio: en este sentido, s6lo en casos graves de patologia 3

enuontramow una postuva regra51va en la ne”eSLdaa de arralga, .

i

s

constcuenCLa de una flja idn no sup rada de la prote i *matég;fs
'na: son las nefsondé efcrnamente de péndwe ntes qu@ se szenten aéii
sﬁétadaS e’inséguras cuandoldeb@nenfreﬁtar lavidarsolqs;‘y §e f;
 mue5{x§ﬁ’optimiStas,y‘activos éuahao’cuentan th‘ia pﬁotécci6n '
‘dei,gtﬁpg, "El hom preﬂpd:a nacer v Dr@grwsar t1818 gue roméex eT
;co£dénAuﬁbillaaL“o~Eﬁ sg’manifésﬁéé én pos JL?Va;‘Ll arré igo mﬁé
 ’ve,a,la bﬁs@uedavﬁé 10s Sémejantes‘§e;0 éon 1a'in£enci6nkéé éfi;ég

“mar la vida;‘1a 1iberta§ Y la‘;gualdad; mientras_eluhpmhre bqgé

s

que =1 grupo ﬂn e} senpldO de ?rﬁfecgiélyv aut’ arirmaclon, s& Ve o




fde?, como prest tigio descr é uha éspecié aéagétrén'acérCQ de lcé”k
:tiposde.cpméo:témieﬁtoque‘se esgeraﬂﬁuelasVétraékpeiésnasfﬁé;jii
'meﬁ’ﬁrenﬁé-aAﬁno; el;gfado &é.ré39ét@’§;fé@té‘ae éé%é} ae’fﬁrmif;
lidad o deiiﬁfo$mali&ad,de‘reserﬁa é de fra GL‘ 3, 2%#é§é é£é'

el prestigio influve en qué tan cdmoda O‘COmvenientemente puede

- di
ﬁles‘de la pQSLCluq mientras gue otros se esfusrzan por cobtener -
un logro pewsonal o una roL11 zacidn que impongan prestigic por .

sf SOlDS, Las personas normelmente guieren tener una alta valora- .
conce&aﬁ.los demésu

bién en algunos sectores dc la sociedad mexicana con su connota

' f${H

imposikilitado de desarrollar su individualidad v su razdn.

Maslow habla de una tercera necesidad: la de estima o reco.

nocimiento, gue puede,presentarse en numerosos nodos Q‘formas:

sefiala como las mas importantes *os motivogs de prest glo y po-

o

&

-

uno esperar vivir la vida.

H

" Las personas buscan prestigio a lo largﬁVde sus vidas deA,;'

"

rentes manera =5 Muchos tienden a buscar. TCS 5! mbolas materia

)—h

ol

cién de si mismas, que estéd firmemente basada en la realidad, y

que se manifieste por el recon@cimiento o por el respeto que les -

[

‘Esta PeCESldad de pr@stlglo nos pavece artificial yv/o cir—

cunstancial'de la'Sociedaﬁ~norteamericana.y,empieza‘a{darse'tagfp‘

'Si‘tratamps de encontrar el eguivalente en la tesxia-ﬁe:m

Fromm, 137”d
g&aﬁ e g
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a falta de una autoestima mis au fel.individuo busca re-

.

forzamientos’éxtermssj'es frecue n*e el caso de Cue espa n@c&s&QF

8]

dad de pxestigi@rse vea satisfecha, muchas veces poxr . ei qlmwle

~hecho de pertenecer_a una.organiz“ ién.de renon re; la'gente sejf

- gsiente imp ovtante cuando tr&baja en una organ12231on po&mrosa,

ta necesidad s

p?nsamos,jma.egga ¢ manifiesta ezcluSLvamente cus nda~f*

¥

no hay una aut@c@ycjencla de vale“ an el Jndlwiéu

Hauia tamblen Maslaw déLmotlvo de poder y lo derlva cavi-

fAexciusivamente de la tecria»de'ﬁélar.‘ Ccn poder A&ler quefla

“81g if car en esenc;a la caoacldad de contvol ar y manajar 1@ ac
;ﬁividaé de los demés‘para que concuerde;con nu&stros‘propios prém?
pdsitos ; descubrxo que esta pecebldgd conienza a una edad Lem-'

'prana'cuan&o'un nifio se dsa cuenta de que =i llora‘imﬁlnye:gcbre[

la conducta de sus padres. - T A
' Segln Adler, esta capacidad para infliuir es‘agradabale de .|

rd

por si vy el nifio con frecuencia encuentra dificil ajus arse a 1a

constante reduccidn de su’ poder. De:heﬁha,‘el'aﬂuito,tal vez pa

se una parte considerable de su tiempo tratando de recobrar el .. =

‘poder gue tenfa cuande nific. B e

C

Paﬁa Adler la necesidad«dé poder es viﬁél y‘estégfgertameé;gﬂ
te 1nf1uldo PO su de%Vcl Ldez.

n el adu?to ia importancia de est @Qcoowdad esm motivo jtq

v

‘patentc, especialmgnte frente a la ins ii:lencxa, ﬁararganarse,m;

el respeto Ve recon@cimianto de los‘demés;,en XLlacién CQn_estQ,“f*

nain oav‘o ﬁdlcv lOo COQQ“OLOS de’ bommlejo de inerloMLd “"y < =R

 compensacidn




Adler descubrid gue si un nifio no tropieza con demesiada tensidn,
al maﬁurdl su necesidad de poder se transforma gradualmente en
un ééseo de perfeccionar sus relaciones sociales, de ser capaz .

de Lener relzcicnes con los otros, sin temor ni sospecha, en una

%“3&

:afméSféraabieria vy franca.
Bﬁf&eairy coh;frécuéncié,iaswpérsohaS’dejan &e\écﬁéiﬁéfat; 
,al‘poaeiygoﬁc un récursc‘de aegar“aéd ’cudﬁdo la g nte maﬁéja él
medio gﬂ?qﬁe'se‘encﬁéﬁtiaky se préoéQ§é ﬁési§5x;1és feiééion§§: J
'desarréllan&o respeto y cQﬁF za pox los &emas;léaté tr  'féxﬁéLﬁ

' cibn se retarda en los individuos que t&ViexGn'uﬂa‘iﬁfanula lle

4
n

na deamnsiones v no .aprendieron a confiar en si‘mingS'mi'eﬁ ?0

demas. Vemab entcncea que el anLVﬁ 6@ poder, cuando se manifie

L

QJ

taf‘tiene tambiénkréicesfﬁeuréti¢as;’Ercmmvhébia,ae una Ovlékﬁw
cidn ngcrofilicaben lafcuél'una de“sﬁs méﬁiféstaéianeszea:lavn».
cesidad’de‘coﬁﬁrolarf influir y déterﬁimaz'elkéursg §e 1é;viﬁa?
solo a traves del orden Q el domixi@ SObré‘la'vida misma:se'ob%;:

 tiene éeguridad; aun@ue‘éominar‘y cohﬁrélax/la>§id§fmaté’en ellé f
‘«Su«ésengia misma; la WhuaOilidad,,CafaCbeVlS;lC§3ﬁ ces té x§Sg§‘y
son el culto & la fuerza, el Sadi¥§a0 y el 'é‘fé,%ea" dke transfomar
lo‘ofgénicd én'inoﬁgénico:maaiéﬁtefel oréen ?fel do, woAsé’txﬂijii

ta de estabilizar el movimieato{continuo'en‘el'pxoceso del vivir.

- De todas las necesidades de ﬁue h@* .ﬁaV’Gw; 1z zutorreal
zacién es la cuelios soci olo*os V los cien’ F icos del comporta-= .

‘miento conocen mencs; algunos autores creen relacionados con e~

- [ - - i} T .
1la, 5 Yo competencia y £l logro.

es ungy de los,mqvwluw'd@




la accidén de un ser humano es el deseo de ser competente.la com
) . Ok * * o Y » k - B v & ) ' ) L

petencia implica un control sobre los factores amblentales, tan

to fl%lcos com.soclales. Las personas conceste wotivo no desean

‘esperar pasivamente que las cosas sucedan; quieren sergcapaces fif

('1"

de mamejar su medio y hacer o impedir q*e las cosas sucedan.
El m@tuvo de ca et tencia puede identificarse en los nifios:
'pequeﬁos~a1vpasar,ﬁe la etapi primitiva de querer tocar y mani-

pular toéo, a la etaha posx rior de;querer,‘no séloftbcaz,Vsinon

'tamblap desarmar las casas V volvarlas a armaL. g

w’a

Este gentimiento de cowpatenc

o

a~esté'relacionada;imtiﬁ*men‘f

“ te al conce “ﬁo de o*ﬂpctatlva del gue ﬁabTamos a&tes,,Qu@ el sen

-

+tido de competencia sea fuerte o sea débil depende de S*s'éxi:os"ji
y. fracasos en el pasado. Si sus é:it@b ecli San sus fracasos;isuﬁj‘
sentido de compehtencia tenderi a ser fuertew Sln embargo, si -

,redominan los fracasos, su VLSLOH serd mas naﬁatxva v su espe-—
’ h - £ I

[

ranza de satisiacer dlveroas netes aadeS~dismin=iré.~Como la ex
peact a’iva tiende a influir sobre los motivos, las personas con .

sentimientos débiles de competencia raramentE'serén:motivadas‘

para buscar nuevos desafios o para correr ri esgos. Estas perso—-

N

"nas preferirin dejar gue su medio las contrgl97en vez. de tratar -
de mod ficarlo.

Seqln White, la competencia como Fot?vo reve a en los adul

o profesional. Ll trabajo de un individuo en un CAmpO Je activi-~

‘dia en que Dﬂ@de conpetliyr con sus‘Cualidades y su Ca§aci§a CQQ,'




~Ah§te es 2 menudo impo

. con fuer tes noceSL&adms de com p tencia.

. 3
.}’ N
‘puestos en QLL esg pOmlJ]“ un cu%bate spmaﬂantef“la competencia

'bajaddr de?enda,del'SL te ena y porflo tanto, frustran afpexsonasi?}

como motivo de un individuo puede expresarse L ibremente y pue-

den obtenerse recomper nsas personal@s de importancia,'pero'en B

~los p estos ;ut¢ﬁaxles v Dstrechdwen;e supervlsaécs, esLe com=

b

aposible. Tales situacicnes hacen que'elvtrﬂ?‘*i’

x

iEsta nécesidad de competemcia puede eQuipararseyaoh algu~ -

R

nos lasgog de la or?antaCLQﬁ ac'wuldtlva dﬁ Frsmm, cuyas carag

terigticas son:”pose&r,\ser ‘mtéd co, compulsivo v obteuwr cosae,

v se valoran de acuerds con lo queftienen: "cufnto téngo, cuén ¢
Vemos entonces gue la competencia estéd intimamente vincu-

“lada con la éstructura de la organizacidn en la cue;“el'iﬂdivim‘»<

‘duo estd dedicado a la méxima producecidén y al miximo con SLehs e ﬁe

tosatis facc&o del individ

materialeg’  ®% o =

Este tipo de competencia no tiene por objeto obtencr la ay

F

' p*Ya poier maﬁteﬂeL su ritmo de pIQQUCClQHM“O LSURO . -

*. Promm Erich. - "La Revolucién de la “"ue:aﬂ 1 ~ Fondo de
- cultura Beondémica. México 1970, Pag. 43
k% Thidem.~ P&g. 43




"La deshumamizacién en nombre de la eficiencia es un acontecimien-

tQ deﬂaa*auc comfin hoy. Todo estd dirigide a fijar actitudes “a

decuadas” en los empleados, a estandarizar el servicio y,a:&hére~7
mentar la eficiencia. EL princi io de la acmleraCAsn concxxua y
sin 1imite rige no sélo a la‘proéuacién industrial tamb;é él'"

P

tal critexiﬂ,‘tanto*més‘estudiantes se
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" gradfien tanto mejor, v lo mismo occurre en los deportes, cada

nueva marca es vista como un avance. Hasta la actitud hacia el

. estado del tiempo parece estar determinada por el mismo prinei-

U \

pio; asi, un dia se destaca por ser "el dia mis caluroso de la =

rtante es la

3
0]
ot
0
u
0
O
&
=N
=
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década", o el mas frio, segé

'tidad no Jla cualidad".*

- Durante algunos afios los estudiocsos del comp Grtam¢ HLO ghan

 observado gue algunas personas tienen una intensa~nece$idaé de
obtener logros. David McClelland dice que la necesidad de logro

" és un motivo humano separado, que puede ser distinguido de otras

‘J»

(., a'

!..1\

,necesidades. Una éevlas caract@x sti

mn

es gue lasnpersgnas @s- -

,cogen metas woderadamﬁnte dlf cLleq pero Dotonc¢aiﬁante alb anza -

- bles.
Ia parsona metivada por esta hecesidad de 1Qgro~pareCe i 00
texesar59 mes Dor el logro yarsanal, al‘decir da Fromm, gue por .

. las xecompensas del éxito,;aunqu@ no rechazafésfag, no,5onFtan““"”

esencial @s para &€l como el logro én s¢i. Obtiene un pjaaef mayor

N . - ~ - nm -
“PFromn Brich ”1? Povo’“c ién de la Esperanza"” F.C.E,Méx.1970;




>

icil gue el gue okticne -

lh

D

11

,...J .

‘Suyeranﬁoyo taSolvienédiuﬂ’ réfliﬁf
ch’cQalquier;ﬁinezé,g elogio'qa@’reciba: Q5l@,intér@éaﬂ‘lbs “

. comentarios acércardeksus'caracteristic%shpérééﬁaies,CCQm§ qﬁé;;QI
tan OQQrativaé é ﬁtiles:éoﬁ: no égseaabinfétmaciéﬁrafﬁroﬁésiﬁoi‘

zado, ni desean conocer la puntuacién.®

&el»esfuerzg zeal

e

\

‘“cclelxa d por F=3t yartE'diceique ‘lss'hombreS'thivaﬁds]j

por el’logr¢ tienden a obtener més aumentos y son ascendidos mis’

répidamente porque constantemente tratan de idear mejores mane-

L

o o IR o S e
‘ras ‘para hacer las cosas. Las compafilas gue tienen numerosos hom--
‘bres asi, crecen mas rdpldamente v tieneh més,utili&aﬁeg; pero

una vez que‘tieneﬁ‘una p@sieién en acnde su éxito no qeoeﬁ e &e

su pr Qplo trabajo sino rdmslew dv las acﬁividaées ée,las deméﬁ, -

‘ tal\vez Sean menos'eficaces; dado gque son sumamente laboriosos
y que trabajan a toda su capacidad, esperan de crdinario gue los o

deméds hagan lo mismo. Como resultado, a veces carecen de las cua- -

lidades humanas y de la paciencia necesarias para ser eficaces

- administradores de personas. Esta competencia generada poxr el =

~ logro, a la larga destruye a las organizaciones y a los indivi-
duos.
“Parece gue esta mozlvac' 4n de logro se asemeija algo a las

racterlqucéq d =21 hombre pvoductivo del gue habla Frowmm, en la

. % Fromm Erich "*a Rev ;olucidén de la Esperanza”. F.C.E. Méxice 1870




1o que estd haciendo Y QUE SE SIENTE UNIDO A SUS SEMEJANTES,

' de una persona egocéntrica gque sdlo 1eAinteresa,*la yunﬁuaciénﬁ,

TES QUE\SEPARADQ DE EIDS. R S ‘,fi',‘f

grokde8c:itaipsr McClelland; al coq EerO, parece que se irata

gue el hombre se encuentra en une situacidén de trabajo, en la que.
dedica su tiempo y su energia & algo que ti@n@'santido;para;,»

&1, en la qgue, por fin, &1 sabe que lo gue hace~5ﬁFl¢ga sob*e

'z>-<*
e

) ——

e

c “Sta carac erlstlcm no se enﬂnentva en la n6C931dﬂd dﬂ lOm

"la informacidén del esfuerzo realizado"..
- Fromm nos habla acerca de la necesidad de certidunbre v
dice que,la duda acosa al hombre cuando tiene gue decidir, y

le causa una. QOTO£osa tensién e'l“ luso . pu ede comprometer seria

. mente su cepacidad para tomar decisiones rap¢das ‘El‘hombre tie

" 'ne en consecuencia una viva necesidad de certidumbre, necesita

- creer gue no existen dudas aceraa de lo correcto del método gue

' pio ser caﬁaz de br

‘a buscar una nueva certidumbre. La ciencia parecié en un‘princi

utiliza.

=

- La certidumbre estuvo garantizada durante mnchos Siglos

fpor el concepto de dios, ya gue no sb lo creb el mundo,«éino~que 

e

2 -

aﬂn cid Lambiénrloséprincipios de accidn sobre los qué no. hab&a S
‘ ﬁinguna duda. Con el aavknlmlenbo dei enfocum cient ifiCO‘y la CO%*"

. rrosién de la certidumbre religiosa, el hombre se v1o impe lldO

"

!.J‘

Lndar la nueva hase, pero poco a. poco e’ homwf“

“»bre,orientado por\la cicrhﬂa deid de ser rac1onal e lﬁdppenﬂlw“\

e .




La neces L@ﬁd,

de
no del pensamientg del sentim

Con la expansidn de los medios de comunicacidn,

astar en

lo cierto,

Fel indivi

ks
SN

duo

. aprende muyipronto‘cuéleS*san los pensamientos’ adecuados, cuél7

es la conducta correcta,

eta. " ¥
o ' .
2.1.2 Concepto_de Necesidad seqfin Erich Fromm

'Ravisandonistintog~autazes‘y:sus conceytos sobra nec&sié.

ﬁ;aaé y trabapqo de tomar a tlthl& de ejemplo la

low-y fundamentax una‘éiscusién,

'sibén entre este autor y las ideas

que estan mejor fund

Pensanos

‘mo, quien en su teoria no(excluye'la“posibilidad'da‘

fiesten

T

éiferentes formas

U}

iderar qum se Lrata de nece
W'simglemente”manifestacicnea

ralzads

Exich Fromm habla de cuatro ns

O.

-

eSldu{ie

as ldmas dc

de TBrich Fromm.

amentadas las ideas de

No

R=

cudles son los sentimientos normales,

.LCAS*“' :

hemos querido hacer una revi-

s0tros

ste 0

alti-

gue se mand
de necesidad, pero sin llegar a con=

des diferentes en su base, sino .

en un CGle@jO o estrLct ra curucteroLoglca aistinta.}

1una de ellas de una forma madara,“evoluciQnaéa,Q productiva de

manifestarse,

" La vida del hombre esti

vitable entre el retrocesoc o el

v la llegada a la existenc
% Promm Brich. “La Revolucidn

og o de la

la hvmana

de lz Esperanza

v una forma neurética o} regreSiva dejQXQresién;b

existencia
F.C.E. México

&iveraés de la wisma necesidad en- 2

date.ﬁlqada por La al ernativa ine

a*imQE,fﬂ




3 o o o 7o
Todo intento de retroceso es QOJOTQbO y Lonﬁuﬂe al sugri»

>

‘mlento vy a la enfermedad mental o "lécura“;fpoz otra barue, ca

;da pano aéelhnue es. a@lozoso v temible hasta que se llega a un

» Py

fcierto §unto'de;evolu01én en el que el miedo v la duda tienen”
@r@perciomes menores.

Fl Qmazo TG pu@&e vivir estdticamente porque sus contradic-~

"
~

‘ciocnes intérnaé lo;impul§an,a bdscar un equilibfid,7unéiazﬁgﬁiak
1ﬁnQeva}kqué‘sustiﬁuya;aié Petdidatérﬁchia éniﬁaiigcn:15 §é£ﬁt§v
ieza.‘neéﬁﬁéside habét/satisfecho‘sué\ﬁééégidadeéiéﬁiﬁgléé;iéif
khoﬁbre es. %mpﬁlsaém por sus nncealdaaes bum pas.edeoé l0§ hoﬁ; ”J
V~bres tlon&éﬁ a satlsxacer estas neces d des;.Las Solubiones ﬁue;ii
 dén‘5at¥buenas, &UGLL&&d& o Dr onteﬁas 2 l'A sclud moﬂuaik o‘ma%?zf

las, destruct1Vas ¥ befJU iciales, BEL deci&irkcuél es lavbuenaf

..J"

oy cuél es la mala, tiene gue hacerse sobre la base del conoci-
miento de la naturaleza humana y de las leyes que rigen su des-
arrollo,

Necesidad de Yel&Can‘b interpersonales.~ Todo- individuwo

tiene la necesidad de :elacionarse con sus semejantes mediante

iié dxeacién,de'ligas aféctivas,  La ﬁo%felé&iéﬁ implicaliéiinséb,‘g
 nia’mental‘§ lOcﬁra,)perd también,unaVrélaciéh heﬁ£5tica(gﬁédé TV'.
 impliéaridiferénteé-gradba de enfermedéﬁ mental. Péra preservar;f 

- la S“luﬂ epcai eétaéJligas'éfeCfiﬁas‘tiehen qugfée? 1i§asiae:f

madurez. Una relucidn medura implica intimidad afectiva, en la =

cual se respeta la libertzd y la independencia de ambas p&rsanas

TR AR TN A e e G I 0 0 ST S TR g [ e S dlen e, I TG g
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~sista en la que no hay mds realidad gue sus propics sentimien~ "
' _tos, pensamientos y necesidades. EL aislamiento en su forma ex

 terna de perturbacidn gue se da en la esquizofrenia, representa .

- ¢ién de permitir conservar la propia libertad e integridad mien.

“humana estrechamente relacicnada con la ne

~ del arte, la religién, la produccién material o el amor mismo, -

“sin sacrificio de slguna de las dos partes. Formas de relacidn

umisas, depend:ientes, dominantes o explotadoras, son formas.

. .-

inmaduras o infantiles de relacidén interpersonal y se dan en al

gunos individuos independientemente de la edad cronoldgica que
en afios pueda tener la persocna gue las vive. .
Puede existir la no relacidn gue se da en la persona narci

e

S

el polo opuesto de la relacidn a través del amor de los semejan -

tes. La condicién para cualguier tipo de vida equilibrada es al-

guna forma de relacidn con el mundo, perc entre las diversas for

mas de relacidn, sélo la productiva, el amor, lleva a la condi-

tras se encuentre al mismo tiempo unido al préjimo. = RS

| Necesidad de trascendencla.~ 0Oftro aspe

~ es la nécesidad de trascender zl estado de criatura pasiva fren =

te al mando para asumir el papel de hacedor o creador de sus

@

circunstiancias. En el acto de la creacidn el hombre se trascien

‘de a si mismo como criatura, se eleva por‘encima‘ée;la’pasividadfi
v la accidentabilidad de sumtistencia hasta la esfera de la ini

ciativa v de la libertad.

.o

El hombre satisface su necesidad de trascendencia a través}*f




o

en donde crear presupone actividad, amﬁr'a'lo QQ@wse»cr@au;;

La»czeati?idad serfa entonces la reallzacwon inaLv1duu_,~

S

la rcallzaCL0ﬁ posi i va a esta urgencia;,ﬁn su*maﬁifestacién:pan

s

ftolégica,'la forma de trascender es aescra?r, si no puedo c¢rear .

la vida v las clircumstanc 1asp mue do desﬁruz;m&g, Ia destructivi— -

L4

dad ‘es una Patenciéiidad enréizadaven la'existéngia~mismaﬁ§@13'"

“hombre, perc es secundaria cuando se le considera sdlo como al-

ternativa de la creatividad.
Creacidn v dstrucceidn, amor y odio, no son 4os 9051b113&d~‘

des independientes, sino dos Gihhl@ﬁes psbﬂbles que se dan co«*

fJ
in

mafregpuéstaexla necesidad de trascendencia. La satisfacciéﬁ»defy'

2

| esta ne c@s&déd a trévevvée la crx ‘ ién ‘céndﬁcevé‘i§°féliéidad;ﬁ; f;
y_la des@rucﬁividad ai"Sufrimieﬁtogkmas Quc para nad ie para ol
 ~des£r§ctor miéﬁo“ |

Necesiéaé‘ée érraiqs.  El séntiiselérraigadd‘deﬁtgéﬁde~unf ;
ntcleo de socieia&, ocﬁ néxcéfdé aproééciéﬁ y es£imf, es‘bésiccu; ‘
péra'él éQuiiibrio emociohal. En esté sentido; el graﬁé éé mad3:
rez se alcanza a medida”que el in&i#idﬁa_éé,arraiga ¢§~un'ﬁﬁﬁiéof ‘

 social més extenso.

Desde la infancia el nGcleo social de arraigc lo constitu

yve la sociedad y la religidn; mas taxde, el partido po li ico y

R RN X m e o 3 de g - A TR T T S -, s 2
el grupe profesional. Esta situzcidn pauvlatinamente Va 1m

5
1".1
.

do un paso de superacidn sobre la de arralgo fam

lograr una madurez QFOC&Oﬂal A s .mpl a, el indiViﬁuO‘deba sentir

Q
U?‘
o,
)

@
o
o

nrdjaaao, no sdlo yva en institucion ‘este tipo, sinoc en

o,




5

su situacifén humana misma, vy debe ser capaz de identificar y sen-—

 tir afinidad ante cuzlguier ser humano; e indepenéiqntemente‘de,

~ sus vinculos consanguineos, con su nacilonalidad, su relig Gidn y

“cleos primarios de relacién, no ha nacido del todo como ser hu-

to de fraterni&a&'universal se‘llega ae&canzarlas,“y dnicamente

y ser consecuente con la de los ger

- su profeslon.

ména. A.larliga hacia el progenitor femenino se le denomina en -

'llteratura psxcoanalit -ca, incestgosa; asimismc‘sé“habla de li-

~cidad de amor y de razdn estd tul

La perscnas gue no se ha librado de sus lazos hacia los nid -

“

.

gas lncestuosas, aunﬁue en gw-do becurdarlo, ‘cuando se dan atadu-

'ras del in&iviéu@ hacia sus Qrigenes,'que 10vim@03ibilitan’a des-

arrollar su Lnélv dndlléaﬂ { su razon, en dichos casos la capa~

Pl

.

ida; no se siente a si mismo

i—-—i

‘ni a sus préjimos en su realidad humana. $6lo cuando el hombre

llega a desarrollar su razdn v su anor aAlimites universales, se
wt o .

llega a la solidaridad humena v a la justicia, ‘con el bentlwleagjb

en el Qentlmlento de frauernlgaé se eﬁc&ent an fsrmas nuevas y

-

humanas‘defarraigo,rqﬂe permiten . al nonnYe su propla reallzaCJOHVi

{U\

Necesidad de identidad. Junto con la de arraigo al grupo,

se da la necesidad.de‘identiéad o diferenciacién. EL sentimien

to de - ldentldwc &cl h?.uf@ se desarrolla en el proceso de salir

g&@rlos vinculog,primarios gque:lo ligan v lo confunden en sus o

‘E1l nifio que - alin se siente iden tificado con la madre, toda- ...

" yia no sabe decir yo, ni lo neces lta, ‘es hasta después de conce ..

S g L R R O e s A S N R T P kb T




‘ Fate

r al mundo exte ricr como cosa sgoara ia e indepenciente de si

ﬂlbﬁﬁ, caaﬂdﬂ adqny?e@ concilencia de Su ser diferente.

*

En el desenvolvimiento de la esvecie humana, el grado en |
‘gue el hombre tiene conciencia de si mismo como ser independien.

.

te se da en la medida en que haya sido capaz de a1 ir del clan

s

v ‘en que haya,dcsafYOITEd el preceso de individuacién; Al‘dese‘“

pvengeree aml yo mater“\ el yo individual, p o la reallza iéﬁ
‘~completa de{la individuacién no se logra sino hastakdespdés,ae

-

ihéhérjsﬁpérééa nﬁmefosas neéeéidaaaé ééridentifiéééiénuéuavvaﬁfﬁjw
sust%zhveﬁdé a la identif 1c$clon Wate:né; ﬁS‘ 1a naciéﬁ;‘la :e¥£  J
1‘ligi5n, 1afclase social,o la ocupaciéﬁ,ksiﬁvénTﬁaraH@ropidiar

sentimi&ﬁﬁos d.fid tld;é “aﬁ ampilos, pmro todavia reféxi&os}ai”‘“
 uﬁ clén,‘ ”8oy estu&ianté“, soy mexicano”, son’férmﬁlaéﬁque ayﬁ%k
- .ﬂan'alvindivi§u¢ a tener una identidad,pe#o’qu&'ﬁQ&éQia lo'ene ff5L

rafizan a nfcleocs limitados, son identidades préindiyidualistaS"

y todavia.rsgresivas en cuanto surgen de una identidad gregaria

-3

en una vinculacién con una ‘muchedumbre.

El pwoslema de ldeﬁt daé no es como génera1mente‘sefCree;t‘:?f
"ﬁh mexo problgma £1 loséflco.'.La.necesidaéide'experiﬁeni&i uﬁ 

g seﬁtimiéntc de idéﬁtidéé nace;de la,céndiéién mi$ma de la egisf: :
jteﬁéla h mapa,‘v es fus ﬁte de>ips impﬁléqs‘més intenéoé, L1egafV

a la esencia de la verdadera individualidad es haber superado

I

“Ya identidad ilusoria gque r@pr&senta~el(seﬁtirseﬁlL* grado a

_grupos primaris. ILa realizacidn de individualidad;ﬁ%ga entonceaf

1a,confarmiﬁad:gregaria N éSta‘qude presenta: Se covo un batls~  

Pus

7 S .’.' V . he 1 ) 4 -2 o Fgm
factor neurdticoe al }oaka de }1 verdadera individuacion.

LA



s

Debe 1legarsé a un coﬁomlmlan to, FO& tﬁﬂuO; @sl'sef h&ééﬁé;&
para qu& caﬁ ‘ese Dmsauv to se coaétruyéﬁ las'situaéioﬁeé:qué
'pﬁedaﬂ régovech, en- un moweht@yaddo, el debdrr@iio y’ié realx;fH
’za;iéﬁ lndlﬂxduat Aas'T como desmaf'fic ar la imagén'olel;coﬁceé
‘Zto'que gé‘&igﬁgn‘resyectu al hombre y‘gvsu$ nécséiﬁadeé;qﬁé{gﬁi *7

e

es sinoc vectori al, temporal vy de circunstancias.

fHeygquifel[por;qué?sé ha hechdfla chpéraci6n~aellos désf

f'autores en el presente‘capitulo. Los conc Dtos de Maslow, ‘son

producto circunstanéias de un m\mento sacial‘deﬁerminado, en

‘tanuo que los de Erich Fromm twauan de una hbsq&eua de 1& esenw7”'

cxa u;tlma universal . ’ T ,~‘7ygk” S

‘fica Gerencial” de Blake y Mouton, y aun cuande ne se eligid
~ este criterio‘para calificar, consideramos necesarioc hacer una

-

- compardc idn entre la descripcidn de los estilos de}lidera2g0, 

quefhace este autor, con la teoria de las necesidades i inheren—
tes al homufe d@ E;lth F“Omm. EBsto para poder tener un punto

de comparacid entre lo gue este cuestionario pretendia investi = -

gar y el marco,veortao dentro del cual desarrollamos nuestro .

“estudio,

- Blake y iaufon. Consideran gue en una organizacidn pueaden




ac

Fh

importancia gue se le dé a cualguiera de los dos siguientes
toras: a), produccidn; b}, relaciones humanas.
De la cowbinacidn de estas variables surgen cinco estilos

principales, 2 saber:

1 - 1  Que no se les da importancia, nl a
relaciones humanass -

s

9 ~ 1 Se le da mayor importancia a la produccidn, y muy escasa.

o casi nula al personal trabajador;
-1 = 9 Se muestra un minimo interés por la produccién, v un md

' ximo interés por la gente;

9 ~ 9 Se demuestra alta preocupacidn por la produccién vy gran

.-

- interés por la gente;

5 ~ 5 Es una posicidn intermedia, en la gue el factor humano es

- tan importante como la produccidn {aungue a ninguno se le da la
importancia reguerida).
Representa el estilo 1 ~ 1 para Blake y Mouton, tanto un

. minimo inter&s hacia la produccidn, como hacia las personas (se - -

trata del supervisor indiferente). Este €jerce una minima influén

cia en sus contactos con otras personas; por lo gue se limita a -

transmitir érdenes vy mensajes de sus superiores. Esta tipo de -

personas son expertos en transferir la culpa a otras personas .

avngue mwuy eventualmente inician la critica ellos mismos para g

 witar conflictos. Este tino de supervisor estf presente cuando
H . . i A et . N . T I
¢ hay bengficios, pervo se encuentra ausente cuando se trata de con—

joX
o
0
2

14

tribuir o bien de asumir vesponzabilida

T it . S 1 aFs 5 aaidnd
Deods el wunto de vistan de to getigfzocion de necssidldes,
RS o ¥ f




‘1rher@1teme e»humanasfvde Erich'?iomme$te éStiio ée supehv 353:
es‘a&optaﬁo @oxigergonas gue g@feﬁéueﬁtraﬁ‘completjmeﬁte eﬁajem 
naéas,é entro de la organlvgclon mﬁ astrl§1 'EVistéﬁ £edio ylabﬁ
rrimiento talés, qué akeS%as~Perscﬁasrﬁnicamente les‘inﬁér@sa w  

'perclb&r 91 SUQLMG para cubrir sus necesidades bé Lcas, con un

v -

';1ﬂteré nulo por alcanzar los objetivos de kafemprésa o de tomar

" en cuenta como personas a sus subordinados.

L estilo L - 9 representa ua minimo de interés por la pro
duccién'y/ﬁﬁfﬁéxiﬁé‘interés‘pbr ila geﬁte;‘vn’eéte éss lo el Tlt
"md dé £réhajoiéé bastaﬁt@kconfortanﬁé;ia,1agen£é'sélle ani@gﬁﬁ°
4'ahtes’quéfforzaﬁla. Se espera que l@é'sﬁﬁorﬁiﬁaﬁﬁéfindéﬁél@ﬁﬁ” ?:
'\trabaja par a’efitéx yrcbleﬁasp'y~doc’le 1tad y’acép%aéién;'Ei §&§*
‘p visor reﬁresehta un hermané méyor; mas ue ﬁnfpadré‘fuér£e;f
S;Bl grupo, més gue ei lrdlvlduﬁ,~ebrla cl a&p ae’la'érganizgciéﬁ;ffx
y existe'amistad Y armonia entre sus miembros,vauHQBe ¢6n éet§g
wmente de la produccién. EL superviso:.evita’a'tﬁda ¢ééta’ﬁe§ar
iélgoa sus:“SubOréina&os” | ’
:Eétetipo‘dé li@eraégo, sec un la teoria de. ?ﬂémm,vtr%ta de 5J

satisfacer las necesidades de relacién, pero ﬂe~una manera errd

nea, ya gue como mencionamos al describir ésta en el capitulo
anterior, este estilc favoreaes las,relaciones}neur“ticas, sumilsas
y dependientes e inmaduras. Ya que con este tipo de relacién no =

se conserva la libertad e inteqgr

‘\

?a

éc_.\..

ﬁl lﬂdlvl”” . sino gue és

te. es como un parésito de la organizaci ;quefespera‘que;é

¢}
}«J
[o)N
o
@3]
b
}»«J
u

sus necesidade 3eur6uubas le gemn gatlsfechas,Vsln;gge &L ten -

=13 _nsda (u@ coper de su parte. T T T e




rir Se pmwglgua que los empleados se amolden a las caracte-
demuestren gue son buenas herramientas de produccidén, La base -

‘cual unos ejercen auteoridad y otros obedecen. Lzas relaciones de

la gente estén limita
-meta es ganar”

.necesidades inherentemente humanas, no se trat& de satlsfacex -

t& presente. Es por eso gue las personas gue tienen rasgos auto . . .

&uccién,‘aCOﬂsw“ada por un alto interés por la gente. Una necesi-

. K : : ' i . ’ Lo -,.L‘ - . ‘;Ar;‘_

dad bésica de algunas perscnas es‘ atisfecha go% este estilo: la
de estar invﬁlﬁéradas ¥ comprore ﬁ s en la r 1’,aci5n'd urn -

. . ‘< . ‘ . N - - ) L
El estilo 9-1 Slgﬂlflca, para B;akn v 3outon, una.méXLma

breocupQCLéﬂ por la P OdLuClOn v minlzd pQr,la gente, Bajo este

estilo, 1la persona~es mirada como instrumento‘d@'la proﬁncciéﬂ,~,a'

Los supervisores ponen énfasis en los requer11 ntos de 1a Laﬂv"

. rea y del trabajo y se basan<en una_fiiosofia de ”producir°o mg»q?w.

-

riSticas*deflbs,puestes y no son tomados en cuenta a menos gue

o
"

del control es el poder jerrguico basado en un sistema en el - =

3

i~
14
o
&
in
o
o
o
O
o

neramente de trabajo. Cuando -

urge alglin conflicto entre los compafieros o el supervisor, la - |

Bn este tl?@ de - llaefa7 GO Vemes que qegun la teoria dc laaz‘ 5F

ninguna, por lo contrario, se trata de ver al obrero como un op .

jeto, como una pieza més de la maguinaria. Y el autoritarismo es—

ritarios de perscnalidad, llegan a ser supervisores o jefes y -
asi'se,adaptan a la organizaci&n que es la gue exlge esos rasgoes,

ya que con ellcq se pueden lograr los objetivos de~pr©duccién;jw

- El estilo 9 - 9 representa una alta preocupacidn por la pro~ "




trahado prcéucb*vo e importante. De esta maners las cgoac dades

de pensar y d&s

S in

srrollar nuevas ideas es puesta en‘préctica, BL
estilo 9-9 integra‘las'necesidades del individuo con las de la or

.

"canlzac1on verdederamente efectiva en cendiciones de servir mejor

a los aCGiQﬁiSt&Si trabajadores, proveedores, clientes v a la so-

#

f,01edad;enggeneral.-»,k. PR A U S E RS AU

Para Fromm, el hombre maduro noxmal1yxsandfeé~elﬁpf®ﬁuctivOA

"o sea la perséna‘que'tiene la_capacidad'de transfarmar lafnaturalaw;i
za empleando la razdn y la imaginzcidn, sus Euargam y pOuPHFl iwv,f

Vdaaes congénitas; Con;el concepte de Qrod””tlwlaau no nos xeLer

mos a la act1v1dad qae ne ariamant e praduce‘resultados»précticos?
sino a una actitud hacia el rundo en‘el yroceso da«vivir.‘

El tipo de mprega en el que chbajgn lc% OQICIOS dc la sa

JtOﬂatlZaﬁa © altame4 te mecanizo—

f‘!

- ciedad moderna es dgeneralmente
da, v aun\cuanﬂa.el supervisor sea_&e=un’égtilo G-9 queVle da im
psrtanc;a a las relablopea %umanas v a la produccién, el obrero -

‘no puede poner en juedo sus potencialidades, ya gue el trabajo se

“encuentra fragmentado y el obrero sdlo puede realizar una parte pe-
‘guefiisima -del proceso de produccidn, vy seria neéesaria'unachmPIQJ:
] taftransformaCi6n de la organizacién empre SaElEL, para que cadar]i'

-

- obrero pual@ra *eaikz 2rae mediante elktrabajo;,Vemog que esto, en

l\l

0

lasz cold ones actualaes de la. socledad, parece ser una u% p

. BL estilo'5~51 representa una posicidén intermedia; el fac—

tor humeno es tan importante como el de produccidn. Se presume gue |




| | R 80

se locra:é'célaboxacién‘si se explica algo SObré el dbje£ivoide1f
Sthax@a; sin eﬁhargoy;eSﬁa>comunicéciéﬂésélo Se;;eéliga pa:a‘que i 5
,la-genﬁe sepa algd de 10,Que ésté hagienéoypaté éminéra?;laé resiéwi:

k'tanciaé,'hé porgue se consi&ere’verdaderaménte ¢iert§ que»loﬁlﬁgg_]

bajadores tienen algo que aportar. EL énfasis estd en dar a la —

oy

gente "sentido” de participacidén, no-en dejarla participar real-—-'
mente en las decisiones. :

son ob~--

En este estilo, es evidente la manipulacidn de quée

e

jetc los obreros, va que son utilizados para lograr los objetives.

- de la produccidén de una manera velada. Es la técnica gue han em- .

L L L - ’
pleado numerocosas Uescuelas de relaciones humanas”.

De lo anterior deducimos gue aun cuando existe material pa

ra es%ﬁﬁiar'a lé empresa‘eh diferentes;asgeétas ée‘5§ organizaciéﬁ;i

“7,y7queia‘nﬁeStrQ;juici§ el cuestidnariorﬁla1grafiéa Gereﬁclal?iesg?f“;

vug~bu§nninstr:meato,}el 5ech0 de que 1o$‘resultad0s ééén iﬁte§§r§  *
r_iados'hacia'uné oiiehtédiéﬁvque pretende séﬁ’un’tantq humanisté,qis

se encuentra salpicsdo de toda la ideologia actual tipo "capitalis =~

ta"™ en la que se pretende utilizar al individuo como medic para la
produccidn.

Creemos gue seria mé&s interesante si tratamos de darle a .

las respuestas encontradas en el cuestionario, una interpretacidn

- de acuerdo con las necesidedes inherentemente humanas gue se satis—~

[l : -
Fazeoen en la empreasa,




bt
-t

CapITULO  1II

3 b leexaar

A AR 5
L4

VDebiﬁo a_quafestamgs,estudian*e e1~pa§ei,&é superviso

e

‘tro de larempresa, ‘se nqce necesavlo que hagames una breve revston

de lo que' es el Ll&erazgo, ya que ?enwamas aue ios supeVVLsoras

ejercen‘Ciertaa capaciﬁades\lidezéacas%'

; QQVlsareios'el liderazgo cems ﬁiobéao sécrﬁl yrn@éuério

‘mente paﬁarémos_a'la~5ﬁp92visién cdid‘pxéce 30 sﬁmlﬂlsfrgbiﬁo‘{énb

opinidn nuestra, esto nos acer é‘al obietivo de la presente - :
S  ;£éSiS eﬁ ﬁna‘fbrma muy clara). :

3.1.1.~ Liderazgo como oroceso social
’P; Pigars‘fue unc de los primezos»autoresique considerd al

llderaa~o COmo un pvoceso o f&nc‘ n.

‘Dicho autor lo define como "un proceso de estimulo mutuo
que, mediante el juego mutuo de importantes diferencias individua
les, controla la energia hum.ﬂa para la conse cucidn de una causa

comn. T AR

"Se puede llamar lider a cuslguier perscna durante el tiem
q S - ' : . , '

po en gue su voluntad, sus sentimientos y su intuicidn controlan .
a 105 d&w%b en pro de la cousa gue ella representa,” ¥

El Li,idera?:c_;:c-,r en términos ampliss;’es una relacidn entre el

[
;..s. o
|»—‘h

uffin,

1935.postoen




flide:~y'el“ssgui@of,‘en lé éaa; el~iidsrwinfluyé.ﬁé$ &%‘io‘qué es ;

1nfiuid@§ a causz del mis mo; los sequ &d’és\aétﬁan olsiéﬁten eh‘~ ‘
forma diferente de 1o-qﬁe ocurci ia'de‘otré_modqb‘ComQ relacién §é f

*:poﬂef; é13lidera2go pgéde ser © nocidé‘éaﬁrellidervy~éizééguido£{fﬁ

[3

O ,CSCOﬂoclﬂQ puﬂﬁ ambos: pue

Lr

@ ocurrir en una coyuntura de la vi

- £

8

‘da de ambos, o sélo en la vi

&"J
A‘“ N

seguidor, mucho después de la

[

ia - de

muerte del lider; puede afectar sélo una solucidn momentédnea, O

puede dominar la vida del seguidor. Un modelo adecuado para el anf.

i
o
o!
@)
<)
B

lisis del liderazgo nos debe permitir comprende aquellos ~

puntos traséenﬁentaleg de la historia en los gue algin individuc .

" posvesy

parece ser el Cuﬂuxﬂ de los Acon»@ 3 eﬁtos,.lo mismo gque las in

fluencias triviales,~c suai 25 Y COtldlEQaQ de la vida diaria; tan

to al genio honrado a distancia como un héroe, como al- lider gue

~vive en la casa de al lado. A S T
- ¢C8mo podemos clasificar estos fendmenos vagos del lideraz
..go, con el fin de lograr una perspectiva que,'al-mismaftiempo;‘Saa i

aaecuada emplrlc amente vy analit

. ‘..r»

came jwé qugeb%lva, y con. la» dmman  

éianes éagﬁh las cuales'Podamosrsimplificar en,tipos’toéo lorque  :f'

éétééomprendida, y‘entoncés estudiafié én'férma1sis£emé£ica?
éflmercﬂengehpara COﬂbre 1de f al iid aé§o,‘debem©$ preéta;

‘atencidn: I.- a los rasgss v motivos del lider CQmo hombre; IT.-

a las imfdgenes que tienen de &1 los 1né*v1dlos selecc:e wados, 'y sus

- mobivos para seguirlo; III.- a lcs ro?ca que desempe Ha Vcomo'liﬁex;  ‘

fus caracteristicas sallentes, y c6morreacciona ante ellas el mig




>

-,mq‘lider;vy Iv@m‘a'zoa aantexcos esﬁzuc uréies en los Lualegrestan
‘envuel tos sus. rOeesg alvlg al cue los de los segui idores. Péx& pode?‘
aqrupar las wvariaci OQGS/§OSL ?éﬁﬁ‘déaawoéfénéiiéarjcada-uno darf;
eétos dsweciog deL‘iideraégo ? debem00 %813CTOQarLdm’SlSﬁeT"ivﬁ

~ menten canwei fin*de‘c Rjehs -ender sus vmﬁ ulac10nes l@glmamente §0m‘ﬂf;'

N

‘sibles en diVQrSGé,ting de 1iéerazgo;v:

T ,nl 11ﬁeL,Vsns rasqos motlwo»,.f°

ES mas ﬁtll degde\ veg 0, estﬁdiar losuroles sociales de:

los,liderés en diversos‘contextos antes que los rasgos individua-

les de éste aislado socialmente.

Ei 1ider‘n0 eé una~énmiﬁéd,incarp5réé/§otada §e é§raCteri§

' £icésorigimé1e$, lo es »Glamopbe desde é?rpunuo de. vista func 1Qé$ 
 nalfcon:él~gfﬁpo. ‘ﬁQ’es lider p@rqueré‘a inteligente,'ﬁébil7u 63£  
 ginal¢ siﬁ0 bdtqua surintéiigéhcia; sthgéilidaf o ﬁ or /ginéli5e ﬂk jf

dad tienen caracter de medios para los miembros delwgrugoqﬁ

-

'Es importante ‘hacer una diferenciacién eﬂt Vliﬁer, pader,y ;
éutériﬁaéa Le;zn*r@nms lo gue estos dos ultlmc térm in:g sig~ ;
, hifican, desée e? Duﬁto de vi s 2 administrativo. SR é
Poder. = "El concepto de poder es usado para describir cler- o
to tlpo de relacicnes entre dos o mi&s personas.. E1 po&er:repréSQ§ f:?§
ta la pOSlbll‘Jad de aplicar la fuerza, no su aplicacidn real. EL
‘poder representa la posibilidad de aplicar sancicnes; no su aplica
cidn real. Bl poder simboliza la fue e olicada en

cualguier situacidn social EL poc

za ni autoridad, pero en Cl?TtD senti
autoridad.  “En la organizacién fo _ -
ma en autoridad. EL derecho de usar s atad
2 ciertas posiciones, relativas den rqanizacid Uy este
Gerecho es al gue cominmente ]léﬁEJQ& corliwd (el poder en estos




84
casos estd unide a las po lon@s Tel““lVa no a las personas, y ;

completamente institucionalizadas coto autoridad,® *

L

- Los rasges gue los estudicsos. del liderazgo han delimitado .

hasta ahora, son tan formales que son infitiles y novreveladcres,ta"

si son espec if icos, varian tanto como lss~grxpog ﬁiflgl&os per

lideres.vﬁlgunas,rasgos han sidoconsider ados solo deodm el pun*o‘f'

de vista orgdnico y otros hﬁnsido‘aﬁquiridas‘SOCialmente. La ~

primero es un problema de reduccionismo estéril y lo segundo una so

- ciologia inadecuada, a menos gue la indagacidn de los rasgos de 1i

._derazgo esté unida intimamente con descripciones de los roles de

los l eres en direreﬁtes g?hpos, YV oen. partlc \lar caﬂ"%a férma énf

%;que’eStos~rales‘seleccionan{:refuerzan y ferman'lcs'rasgos de lﬁs'
«flliderés.v
- Esto no Significaque ﬂ0~hayé rasgds de’pérsonali&a§,iy auﬁ{_‘
:‘Eigés‘ﬁevpéfésnalidéd, asociados‘hiétériéamenté cén‘diféréﬁtes'ralés
‘de,liﬁétazg0. L0 quévsignific& es qﬁé'e§tés iasgos y’tipoé1ﬁe li;f( 
,f&erazéoVsélO.@ue&eﬁsef génetéiizados fueradg éué'contextOS»%uag
dd;ias éxigenciasipersohales de’uﬁ rol ae li ex:son similéfe$ a -
k:;lé$ éé'io3 oﬁrés,'Cuanaoreéto es.asi; éntonces los rasgoé y capa~f?t;
CLdaues indivi &Uales pueden tedér un . valorpos*tm&q..

~Se haAvigﬁgkque a medida Qué éarliaﬁ las.funcioﬁes yﬁlé§ ;

relaciones de las instituciones, también lo hacen los roles de sus -

lideres, y convierten en muu o men@s tr nﬁfer1b1as, ﬁe un contexto

"1n thuh“ona} axctro,:elvcarécter individual y los rasgos de perso

AN

*Arias e’ll ia Fernando.- ACmMﬁTSt racifn de los Recursos Humanos. 0




e

‘Con los motivos de los lideres ocurre lo mismo gue con O—
tros rasgos: varian segln el tipo de roles: en realidad, a veces |

s6lo Dheden coup enderse los moL;on como parte del rol mismo. Las

~gratificaci0nes gue proporcionan los;roles MPfPS tigio, autoridad,

ingresos, o la realizaéién‘del ideal’@él super yo- se convierten

\

en los motivos de- los honblcs para desemp efiar sus roles. De este -

‘modo, los motivos“para?él«li&eraZgOgvariaﬁ,Apgr un-lado, al igual

‘gue la motivacién humzna, y por el otro, segln las variaciones en °

. g
P

el'ccﬁtext@ de zoles de lider.

‘Los WOthOS para el lgder;zwo qe puedmn‘aéf en 'étmin§$ de;  
l;;rLQs-objetivos del lider, pr0pne5tos’ 3ntlvamente; yienméqu‘
>Sécueﬁ¢ié, én términcs‘de su vocabularioyﬁanifieéto{dé véibréSyx”
‘mebas pcgsona 2s. A su véz esto se pue&Q iﬁputat‘é: afw‘QEuE‘lﬁ&F ?ﬂ7
aes o'aspiraciones siguicas encubiertaé'{c@mpensaéién, deép1§2a~
Imlentof} 3-«‘fﬂe?zas v opoztuq dadesg leqalslvés yrccniradlcc1oﬁew'
sociales ijetivaéb

"Vamos a esﬁudiai ;os rasgds y motiVoé de ldéfii&etes én:ﬁny  
V §s£re¢hé7viﬁc§1aci6n con sus roles;:£elacidnados énfdfmév§ﬁ§‘és£iéii
cha Cbh‘éus c@ntéxtés hisﬁérico scciéles, Un aspec£é de:g£én iﬁ§§gL>g

~tancia en este contexto lo constituyen los seguldores més o menocs

]._.)-

inmediatos del lider vy las imigenes gue ellos tienen de é1.

IT TIwigenes del lider y motivos del seguldoxr

Dado gue no puede hal
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. . . . I . R |
rasgos y motivos, tiene que ser capaz de atraer las-lealtades de’ .

las personas que estdn en el nuevo contexto. A menudo'laS'relaciog;U‘
nes entre lider v seguldor se han explicado pragmiticamente en tér-
minos de las necesidades del seguidor.

- El problema del liderazgo tal como 1o plantea Max Weber enm

términos de autoridad, es el problema del por gud sigue el segui- ..

dor.

‘Weber reSPOﬂde a esta pregunta en términos de tres tipos -

fas
=
ot}
o8
ek
it
e
Q
]
Y
fort

g
ot
i

e
o]
St
+

ée legxt;macxon carismati

~Carismética (caxismag términoe proveniente del griego, lite

éJO

or awrhby

‘ralménteugignifica'éon &iVinD},u Debido a queveivség

:kyefal‘lidér cﬁaii@ades yersonales extraoréiharias%
:'T:édiéional;— ”ﬁebidé a que sersieﬁtefguevsiemyré,sé si~5:

uié,él 1iaer Y éon\ﬁaxén, |

 Legal.- "Debido a que se siente gue el lider ha alcanzado

' su posicibén de acuerdo con las reglas legales que el seguidor zcep-

w

ta.”
BSﬁa‘alaéificaciéa es muy Gtils Per0>c0m§ ﬁo§elb»gene£é1  ;
:g?f ‘, ‘és,.gOr‘nedesidédé mQyﬂformal ? dejé‘iniactos muchos~aé§ectcs ék~i; 
di&eﬂsiohes,&el lider§é§§9 a loscuaieé‘nos;ggsﬁéria  restax upg ,

PR

au@ﬂc&on sistem at tica,

Las*imé genes de los li* res insti uldOb, @mmeClalPenbe aguC*,fﬁ,
Vllas”qme‘SOn_imertanteg;paxa saber por. gqué se les sigue,_variang7
. seqgln el orden institucional. En realidad, como parte,de~lasn&s~

‘ pectos simbdlicos de vna nwtltac1ﬁﬁ,'estas Lﬂégenec 3ubt1+1 ani—




f8? 1

los roles del‘lider, v a menudo el rol de’su ccupante
Pox ejemp;o, si es.un lider legitiﬁo,igpbierné, &omo en .
Araﬁia Saudita4o’en'un;partido‘tétalitatiosmodérno, eﬁ virtudrdé
lasfdctes carismiticas que pretehdegﬁeher,y‘que‘ée lékatripﬁyen'
’COmo individuo'presuﬁiblemenﬁe'extraérdihario: éémO'én'la‘famiiié ¥

.~

patriarcal o en la aldea campesina, en virtud de su rigueza, repu

' ta¢i6ﬁ familiér‘habifuai ° éabidﬁriaL#eai‘o-Su§uéSta,déijféraﬁn;& Qﬁf
'anciano“57 E§‘$é‘lmagenés, quéwapcfén‘la aﬁtofidaé déi;ii&é£ éﬁ;
Wtré,ics miembros de la 1nst1tuc1§n;vsan io§ ﬁ5£ivo§“f§£ﬁéleémpéﬁé
ser ooede ido. ¥ son sus mrﬂtens iones formales derlidéfaZQOLQuei
‘qﬁando’él las internaliza, se convierten en variacioﬁes:indiviéu§  
les, én sus'motiVOS como lider.

Laiposicién«del lider frente al exterior tiéﬁe‘otfo'as§é¢~ 
to: el lider puéde enorgulleCerse de‘losklogros’de~los miemﬁﬁog:aé 
su grupo; Por ejemplo,‘las extraﬁos,atribuyen‘al'padre~éé una‘fa~’ :
milia los‘éxit0s de sus hijos. El‘gs‘el'pgsyonsable pox lo’quéfdm
curra en la unidad qué dirige; y’se~le honré o,censuraﬁéo: él‘égi'
tQ d'el fracasé dé sus;miembroé; De éSte moﬁo, a veces la defé£e£ 
cia que reciben los lideres en sus roles como tales es muy elab@i§§ L
da, de5ido a qué a travésyde ellos se hgnra aisus grﬁgos;

A menu&o esta deferencia se refiere al rol y no a la perso .-

na que lo desempefia. Puede ocurrir que la persona no sea muy apre
ciada por su estilo de desempefiar el rol, pero sin embargo gue

su rol tenga mucho prestigio, como.depositario del prestigio acumu~- -

lativo de todo el gm upo que dirige.




Fe
. >

~Debemos distinguir entre el prestigio unido a los roles y
la estima personal en los hombres que desempefian los roles. Por -

supuesto, las imagenes de los lideres no siampre se ajustan adecua

damente a la significacién objetiva del lider, gxls+en Lnage. 23 -~

= o~
=

‘llnflai 35, lideres peguefios con imégenes grahdes; - imégﬁhes;déé;‘
::infladas, grandes lid;fes cdgk;mégene" pequefias mozait, Shaké$§:
‘Pea?e,chléﬁj;
‘:Como4ld ha indicado Wilke lﬁ'Lange  “laH§randezaie§“

.

- menudo un a;r¢outo de laimagen de un hombre sostenida por

punllcos que neces sitan rendir culto a lo majestuoso, a lo fascinan:

te, a lo energético vy mistericso, gue un atribhtg de un hombre ©

L4 1

“de la evaluacibn obijetiva de las casecuencias histdricas de su rol

y de sus obras"

w
:

IIT  ILos roles gue desempefia el lider, sus cara cLeristicas'

salientes y cémo reacciona ante ellas el lider

Indebendz ﬂueﬁeﬁte de- guien la posee, y por gué otros la -

r tre

siguen, la autxidad parece tene es funciones pr¢nc1palps,faflas

Fl-
N

1 eatencs

8

cuales prestaremos especi n: I.- Existe la apariencia,

. o B . .
las repres:ntaciones de poder (en nombre de guien se dan las érde
nes “en nombre del pueblo™); II.- Existe la legitimacidn de poder; -
IIL.~ Existe la toma de declisiones.

S e _ vt T opaer Dt p T Sae -1 deiteild &1 ~3a2r .
21 hombre gue no legiiclira, wmanifizesta, nl detenta &l poder,

no eS,liduf,

Por definicidon, todas ias
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e

o

a‘implicanblarexisteﬁéia.ds Liﬁéfes, dé do que dL kip tiﬁgcig?“
'nés son COnSuElmchneS de rOLbS cla i’ Lo: dds jolela autoridadg dertaliﬂ 
m@ﬁolqﬁe los miembros esperan %ue la eﬁp ‘a qued¢up§jél~;Qi'de; B
jeﬁe‘gafantice externa e interﬁamente'toda‘La ¢onS£eiéciéﬁf&é'roiesjﬁ
Haj %aﬁﬁoéktiéssﬁdelidezea»éQméytiéoé‘ﬁe ifstltué ﬁes\quéiﬁ 

- dirigen. . e,

‘\‘La‘descripcién éa lider‘instituido se'basa en el¢Su§uestof

 de que este llderazco esta deuermln do par el rol Vormalnente,vesf””

el contaxto'institucional al cual se dirige, el’qﬁe lo;sslaCCiona'

’ lo forma como hsmbre el gue eszab*hce més o mencs el rol gue —
&

IR -ééSempeﬁa v en el qu@ proporciona lmwuenes suyas gue justifican su

- avtoridad, y motivan a los hombres a seguixlas,y‘a 61 a dirigir.

d=

&

R?LhaﬂIScndet no acepta llamar a estos jefes instituciona

‘les lwiQbe v se refier@‘a ellos como

agentes de la autoridad"” vy
- PP o~ 12— ' ) "
‘a sus seguidores como "subordinados

‘El'jefevingtitucionai no satisface 1a imagen del “1ider" de- |

3 ’ ” ~bldO a que pgnsares que 10% iideres ansélo crean sus roles, gino- . -
- adeﬂa& 1as 1rst tg ion s en lag cuales se van a desempefiar. B

Lds’relesvdél 1i§er de nuﬂere;ds ij tltuCJéﬁﬂs yéAestén -
prescritos, determinados ﬁ,: las-reglas'de reclutamienta y’lé éqg
’dﬁcbé dél«cargoﬁ pero enmuchos'contexﬁos'iégtit@iﬁasgel foik§éi]  
‘lider c a4 men@g,estableeidoéﬂmés abiartc‘a_las é1aboracid§es_de?

los3éiversos,li&jres.

rolas A=l Iider al ig wuidores
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Plequﬁ ar si el liderazgo es una fu~"' 6n de los rasgos del

-

lider o de los motiveos e imAgenes del segui@or, es Gtil para cono .
cer gue. se trata de una funciém,d namlca,jy ayuda a concebir, como
va hemos hecho, los rasgos del lidérVy los motivos del seguidor co-

L
= &

mo parkte dei~to que de esempefia el lider.

N

Es 1m00rtantc saber sv es el l;&er qu?eq date:mlna el rol

. gue desem@eﬁa{70‘el rol el que determina'al'liﬁer
La resyuesta nodria ser quo dlfe entes 3ideres se’ Lelaalo~
‘nan,en forma muy diversa con los roles que desempeﬁanﬂ_,Y‘l@s,rolesg;

 pueden ser muy rigidos o muy flexibles en cuanto a la libertad que

: 533 §1:1iSér; é&émﬁs lbs*lidefes,reclutaﬁgsygsr:esos roleg §é$iénJ  é
’ampliamenie>en’cuahtO‘a 1é forma,pérsonal:én qﬁe los dééém?eﬁén;
 §$ Eérﬁinos‘dé'estés;ﬁés factér@s ~la fieéibiliﬁad déi rél'y'ié‘
Kféaécién dal,liﬁerrfrente a’ella4‘héyf sin éudé, un‘éﬁpiiQdaﬁ?o‘if,fv
}de‘pozibiliéaéeg; Em un’extrémo estéiel lidér,aeﬁerminadorégr‘el °' f

rol: el rol es ri.! do y la persona reclutada lo desempefia, exacta .

© mente como se le &xigeP coms en la imagen del burdcrata puntillo-

. En el dtrO“ﬁxﬂrcrO ebta el lide que determina su rol: el rol.

es flexible y <l hombre Lo degempeﬁa_en’un estilo‘muy'personal,‘5&; ﬁ

‘excede de lo gue se espera de &1, sacan ndo el me j or partido de las
OF drtun1daog . be lo anterigr‘se‘concluye que‘el'lider,pnede’crearjg\

R T R et 3% el wrm et ot an 4—-
O GBUMLY Mmeralieiicte un J_Ol)a SHRIBTSNTE

o no el rol gue
hd

dentro de ci&?*os Jiﬂiues es erados.,si combinanos estas dos carag

'xteriSticas;ft@n&xemos tres‘tip~r UOOL les de lideres:




o
e

s

C),‘el‘precursore
a).~ El 1ider rutina rlo ni crea su rol ni su contexto'instituciaal,

sino gue meramente entra en una organizacidn pleesttepte que con

“tiene el rol directive quL desempea ﬁao'El rol q ‘debe oe&vmpera
‘ya existe, y el lider llega a &1 para desempe fiarlo dent de 103

‘1imites genéraiménte éé§é£édoé;:Téiééliidéresiéé;rgé;utan‘poﬁ 1o;7fT:
,general; eﬁ‘forma hefeditarié o‘férﬁal;,y nQ;hecééifan créar?ie§£ ﬁ
ftadés'para sﬁ liéerang,‘daéo que ééﬁas va ekistén‘én eiAé5ntext§ n*”
del‘rol gue débe sex dmsaﬂn ado. Pbr“suéuesto:el‘iidéf paédé dgi‘
j'empeﬁar el roi en forma rigida, tal tomo esté éstablééido;id‘pueﬁé;
aunque siempre per Mareciendoce‘t"o de las rxpﬂcuatlvas gEueral;D,j‘

LS

estilizar en Forma per sona1 su'desemneﬁo. Pero, en genaral, el pro-—-

£

‘blema principal de este liderazgo es el problema dé’la‘pauﬁa;del‘
'reclubamienﬁO.

b).—~ EL lider lﬂnovador, dent -ro del Gonuexto 1n°t1tuCLonal ex1stenm
te, crea un nuevo rol vy luego io de‘ mpefia. En este’caéeg‘el lidér 
'elabora un rol hasta el punto de gue no se Zé reconoce: wés, Puede
écrecénta’i ‘por medio de la elaboracidn de nuevos,aSPectos dé élg 
o fun&iéhdo dos o'més ro1es existentes. En éualquiet cas0 monoR9"
liza funciones del liderazgo centro del contexto én‘el‘QQe'actﬁag
Puede seﬁarar un‘rol,ggistente én dos; ¥ sélo é§sempéﬁar'uﬂQ §é 
ellco; délegando o renunciando al otro. Los mecénism@s‘dé Su’cﬁeg;

1

cidén v las razon res para su creacidn son innumerabies, EL lider

R

g



-

de estar resolvi »hdo nuevas formas de satisfacer expectativas o

necesidades seﬁtiéasfpcr el grupo en‘ei con““xfo, o puede crear un

~nuevo rol, y al hacerlc creax nuevas'aedesiéaéésgIjunto con'nuéVOs 
medios para satisfacerlas. Este tipo de lidex paede 1'"==3ciutar 5@ fglm'/

L..I.‘

mal'o‘inforldlmcntw, y debe crear y transferir las,lealtédes del

.

x

.;séguidor hacia el nuevo toi qualha,cféa&o‘gara &l misﬁéé_p  
= - El lider pre urgor crea un ”ol Pero no hav oaor%unxdaaﬁ 'iﬁsé
titucion al~§ wafa que el lo oabeﬁmeza; Pov lo’ ae“eral Laleo lidém:
rrésugoﬁ‘antoelegidos, yiel desemgeﬁofde sus rbles coﬁo li§ére§ qug‘
7_tbman‘lés decisiéneé es lmaginario;‘Se estén pﬁéparaﬁﬂeg‘pér méﬁicm
6@1 prewﬁe eﬁmeno, mara'ei dia‘eﬁ'que‘éxi%taﬁ los contextos awwepiﬁ\”

'ci.@s;

,Generalmente se juzga a estos lideres como locos, o .al me-

‘nos 1naJa§u dos a su LleWQOQ Pero esta preparacidn interna es, a

menud0,~paxte‘éel liderazgo de tipo profético. 8i tienen éxito cg

mo lideres, representan ciertos valores o modelos que deben ser

imitados v con los cuales la gente se debe identificar, primero en

- peguefios circulos internos, pagberlol ente en quculOv sﬁ amplios

—~

vy finalmente en movimientos y partidos.
‘Tales‘lideres zon por supuestaf'utsrxeclutados? v deb@n'a‘

- crear Lealtaaca eﬂure 10° gue DOQI an seguirlos.

(

En la induiria existe nas bien un control administrativo v

no un liéexazgo, Lz funcidén se da en.forma impuesta y no por el re-

COPOnxmjcnto es poutdnpo de autoridad. 1 i fider real existe sblo en

lOb g \fos J,“Lorr.'al




~cen el rol de'l davna lustitucioﬁales;"Anali

3.1.2  Iiderazoo como LI

Dentro de la organizacidn Wndnsrllal l“ SumelVl sores ejer-

zaremnos brevemente

cudles son sus funciones dentro de ésta.

. Empezaremos por definir gué es un supervisor.

N

[ bt

Ta palabra supe rvxsl@n proviene aevdoskvocablos latincg qua.

‘significan “sobre” y "ver®; de ahi que un SUDeerSOK es ccmuxwen

te descdrito como aquél,que‘vigila a losg trabaja@ores,,,
Duhalt Krauss iﬁ&ica que'“sup rvisién es la actividad o con~-

Whnta de actividades gue Je sarrolla una persona alasignar y diri-

r
bir el trebajo de un grupo de suboréimadog socbre guilenes ejerce

na E?ICleﬁ ia con satisfac

TLiteralmente significs "visidn de un punto por urrlba del
normali”.

"Supervisor es todo jefe intermedio, gue tiene un grupo de

.

shbordzna los a su cargo, pero tambidn tiene sﬁ?eriores”a Guienas

pes

‘reporter, independientemente de su ﬂldei o ra*go en la esca laW;am

rArguica.’ ¥*

Tod@ suw;xvz Soka tlén un doble car&cter de jefe y subordi-~ . .

o (,oﬁmrs cacidn *E‘ﬂzm.a

% puhalt Rrauss "Téonicas 4 trativa. (Manuzl
par%,Jsfea.yTSuyervisoregg U”iﬂ; ﬂikxu@\lg?l {Pég.li)
© %% Thidem. (¥ Jefe: posicidén relativa qwe puedeieje10311autoridéd
. sblo a través de la orgznizacidn formal -esto es, independie
mente de loﬁrai:ibutbs porsona2ies © de les - aalizacioJes @a;ad;s~
v este é%reé}o a5 en. viviud del‘pmr,to que oc v1 t}y».*




Generalmente las personas que tienen el tra bajo de supervi
sor han empezako COmo emp?e dos © reali"“do al una- aciixieaé para

la 'gque tienen T Q“LLdQQ; con el tiempo algunas>deleStas<personas
 desempefian una. buens labor y son promovidos. Es asi como el super

131

gue se ha tr&msf@rmaé0 €n parte - "dentro

.

‘,ﬁé laforganizaci6L'administrztiva v es reop0ﬁsaolb Y eopartﬁ cip pe

»

d@l cuﬁglt 1iento de las politicag y de 1Qs planésfde 1a misma cogﬁ

pafia, de ser efectivo ¢ de guardar una abaxlencla de- efzcleﬁCTa;

e

‘de mantener la disciplipa y de afirmar el prestigio &el;§uestok&ez,‘“

supervisor.

' Es obvio gue parte -Lel conflicto del SUpPErvisoYy se oxigina~

en los dos aspéctos de su puesto. A menudo eg impulsado simulté--

‘neamente en direcciones opue estas por la naturaleza dual de su posi-

i

L
~cidn.

EL SDPEIV¢uOI>p€IiQn€C€ por lo menos a tres grupos definidos:-

¥
i
i
¥

"'el da trabajo al gue cup rviza; el de la direccidn, dexla‘que es

Trepreseﬁtdnte 1nM“"1ato;_y el de,superviso:es,‘del,queres comﬁafe

- .

ro. De agul se deduce que sus pyingﬁmalcs res sponsab lz ades de

&

trabaJo se GKLlQP“Eﬂ a cinco direcciones v le Db3 ga%‘a d sempedar

‘,dejmanera efectiva¢.al meﬁds,‘seis papeles éiferentes:

a), guia e instructor de sus empleados;

tor de ideas: de 1 v a 3
- . ) T
3 - 3 1 vl PR R ¥ o4
de especilalistas del stalifl.

be 3 s s e 2 i T T Y




L

e) .~ Mediador unte los ﬁ;velo5~superioxes\eh cuanto a las neces

e

daQGS‘&e“sus subordinados, tal como =on ?resentadas éstas por las

delegados sindicales v por los proplos lrtereq dos.
- £}, Y el papel gue les adjudica la Léy'éel*Trabajo en su Art,°tif~

- "low directores, aduiﬁistrauores{;gerentes y ‘demas person s que

jerzan funcilones de direccidn owa&ministracién‘en laVempresa o es— -

.

ecamlento, ‘seran consxdctaoos repvesent ntes d@ patrdén y en

¢

ot
.—J

ax

tal concepto la‘obligan en,sus'felaciDQeS‘conjlos trabajasdores.”

CORL supervisozf'puesf es el hombre gue se e,cuentfa‘envuna
posicidn intermedia entre lea tades y exigencias cnues as unzs a

-oﬁras,fy‘d@be's@rvir de @Slabén d@,cgmanicscién”entre‘los jue se

w -

hallan por e Clmd v por deba j de él,Como se ve las‘actiViéade

‘ae un chrero gue ha ascendido a supervisory han SAL rido unfgrén"*w .

o

cambio. Y sus habilidades para el trabajo‘y'su conoc imicwto en &:

vﬁé no son Suf;cient rrpava énfrentarme v’reso} ver 1o$ nuevos pxd¥‘ :
 :b1ema$~que el Cargo ﬂebsupe sor’le pientna. TrsﬁLeza ‘con orgblg ”';
mas dé‘relaCLOna% nuﬂanas y de mane jk a‘perso'ai'.uefno i
"nan’la deéttéza me ﬁu»l o los principiocs cmenti icés»é mrcfesionél§g f

en 1os"qu° pxéler hahersek§:epara}o.
En "anto gue el trabajo del supscvisor era en un tilempo =

och_enta por ciento de funcicnes téonicas, shors el mismo porcen

- taje de su tarves consiate ‘en congeniar con la geﬁteiy'me ada fla,

A
a7
i
o

i

el drea de las relaciones humcads cstid bastante alejada de la ma

1

ria para la que fue conceblda oyigin: lMﬂﬂua., A un supsrvisor ac.

R I e ' . Sie tm s 4 Lae si€Ua- -
- tualmente se le ex1ge'tenvf bu er crltv ip para juzgax L“M s¢tud




ciones tanto como a la gente. Asimismc debe tener el valor de shor-

dar tar Cab ﬁv sagrad lables vy tomar decis lOﬂLS, 65¢ como realizar
‘actos gue puede l,no~aex pamhla:; . Debe adaptar su comp@rtamiento

‘a circunstancias variadas y a personalidades difeventes. En la ag

.

xel“c1onc:59fcon:

4]

tualidad tiene gus

a) sd jefe, el hombre con guien formelmente se reporta en la orga

" nizacidén de linea:

b}, con especialistas, perscnal de control de produccidén. o inge~

‘nieros en eficiencia y seguridad; i
oY, con WD&C” de otros devartamentos:. '
d), con sus 91‘or&LradOS o subcepataces;

e], con los delegados 91nulcﬂ*eg éel tal‘w

BEn la cctruﬂ%u 2 mcd@rna, poalb?cmpnte no haya f?l& 'én més

‘3

e

LR conflictive gue la del sugervisor, pox la ductilidad de valore

‘gue debe c@nciliar.wnte su superior lnmcalata v dnte sus suporﬁ -

s
2]
. 0,
e
1631

Es en la relacidn entre un Suboréinada‘y su superior inme

disto donde finalmente resaltan la %chlLd de las fallzs de coOL~

dinacidn y comunicacidn entre va rias partes dc 3; estruchva indus
trial.

- La sujecidn personal a los 3L1e Los y de cigiones de sus’ su

-

cién el supervisor,;?edo‘lo gue ha-

p)

*D’
s_,
5
%n
2 .
- .
W
0
o
e
o
()]
&
]
o
ﬂ
o
foud
4
i
e
-
<
0!

‘;fca procura valorizarlo en términos de‘la reaccidn de su 3uperior,‘ Co
“Podo lo gue hacen. sus subordinados vy Tﬂba]dudlms QIOCLI& VQ&Q£J~ kf‘“

2

zarlo i P@lat&ﬁ@ﬁvé en cét‘ios d@ 3ab c-i icas que. Lucia,rf‘aav




Ly a7 -
. ~ o : 3 o
El,eﬂtrenamiente_de los supervisores se ha convcr+1ao en
algo sumanente POWC las Qrgapwzacieﬂee tienen el desé@ Y 1a es-

peranza de gue sus problemas pmédan‘ger.resuei&os Qon'mayor‘faciwA'

-~

lidad a través de mejores supervisores; Ah@ra‘se acepta mis la .

e

idea de gue la capacidad del supe SOT puede dasarralarse Y ﬁ@;07 
rarse pQr medio del entrenamiento.
L

-

Rev ndo algunos programas de capacitacién a Sup@rvisoreﬁ,
- hemos encontrado gue incluyen con tanldo prxo;xtarlaso

- Aun cuando se ha tratado de ﬁapacitar‘a los supervisores

en la admini trag 1o de los recursos humanos, los curscs més comu

“ﬂes.son*de Capacitaciém en plansacidn, direccicn, cantxol o SSai

" prepzracidn tccn ca y &dministrativaﬁ‘Les,cuxsos més comum;g soﬁ='
‘a)'Induewiéa‘&e motivacidén.- El supervisor debe ser capaz de cong_;-
Soer .o sus traoaja“ res v ayudarles a satisfacer sus nﬁcesi&adasij

~(Md%lov Hexrbery, m”Cl@laﬂd), Asimismo las caracterfisticas de la-

3.

personalidad v emocienales de sus trabajadores. Asi el obrero hard

: %nu

lo @e €1 guliere, cuahdo é1 l gulera y que le cause satisfaccidn.

Se debe interesaxr al trabajador como persona y tener en cuenta sus.

reso, desarrollo, conoci:

A

" necesidades mae relevantes

U‘
o
h
U
O
{e
]
0
LL"\
0

miento, creatividad, realizaciln, gazticipacién; etc,).g

P

 b).~ Capacitacidn.- Como una'xﬁse prCVLa entrb el ulagra1a db ne.

cesidades y eclaboracién dE‘pngramaS, se debe‘dar'al Qbrerb: :

~confiar za;‘»opof*ﬁﬂludd para gue aprenda a través de susferrores:

L

‘ ,~opdrtungw & de apy %leajb; Asi se. al-mxaavan los COanﬂle riaa

gidos,fya;que si el empleado estd preparado e interesado e;’sds;laax@ 
) a ‘ ¢ - -y 11 z 1] = :e

wores, necoesitard menor supervisidn, =e disminuirén los COSTOE ( !
s B, it lLwos ~ : e =




El‘adiestramienﬁokdo la gepslalli é'es‘uﬁ enfogué 5é;a&ié8; j
':émientO@eg relscion é hum.nas Que‘tien@ pér'ébjet§fque ia; ?éiébm
fnas'siepuAﬁ y,asiﬁsmp "%w; en forma diL@V@?teV”@@O“Lt0<ﬁéj méﬁuj@
 ¢otidian§:de EQS'prébiamaF humémos
Se paw*e de la premlga de gue lé genfe no se percxbe Hsif?f

S Mmishia ni*a'los Qtros en forma rcdlwsta, de que no. commrenue aus

x

proplob sentimle ﬂfou Y p”@}h& 08 YV ée que;se muestra~insensibie o
a~la$ manara$ en que la gente se vi 338 anbre vi :
La "sensibilidad social” se definé'éemo‘la capacidad de per-

~cibir correctamente lo gue pilensan y sienten los demés.
El adiestramiénto de la sensibilidad procura desarrollar .
tanto la ““emsibilidﬁd boﬁxai” ‘como la "flexibilidad conduct xal”}l, .

—

‘Capacidad,de Comportarse adecua dumeﬂta a la Euv de la com Dvanoléda

@

Bete mm%oae de adi stgamlen to tr aLafde'ehgendraqjCambias’
; ée‘act1tﬁd y de cond ucta;'Esos cambieé n0;se”a£em q*f en,uﬁisen~q ¥‘ 
3tiao Qeuefmlnaﬂo se Hyladg mér al adiéstr dor% @Ur'lo “on tfaL10;

se ;Llenta Ql alumﬁo pafa alcanzar una‘mejor‘visiéﬁ de si nismq‘y?“

“a eakerw?\ntar con conda,tas nuevas y'ou77é mis adecuadas,; desde

el punt& oe Vlat personal,
AN P S =d - J - - M. S SRR
@) Farticipscldn en la toms de COLLI0NGCS

O\
=)
a
9
.)
0
o

La toma de decisiones implica una eleccildn o selecci

ciente de una alternativa de conducta entre dos o mis altermativas

S e coﬁﬁfff&ﬁ -
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de 1as alnemnaulvaw de conducta pertinentes, definirlas y final-
fmente evulu rlas como. unaﬂbase‘para la eleccidn.

o El~proceso de la toma de decisiones comprehdevtres'etapas.
‘Primexo, una perscna debe %~1 T conocxmlcnto de Loaab lam alter—
nativas posibles de conducta gue sean pertinentes para la decisidn |

' N . > s B

¢l
Sl
QJ‘

~final. Segundo, debe definir cada una de as alternativas, una -

r

. definlciéanue,implica determinar tddas las'posibles COnsecuencia$ .

‘rel&cmonﬂdds con cads altern tiva en conslﬁgraCLOn Te@caro, el”
: lndlvlduo de Qe efcctuarAUﬁa eleccidn eﬁtre'las alternativas,»esto"f~}

es;'tomaz una decisién.

Eﬁ'las empresas, lLos subordinados pueden,p rticipar én las

“dos primeras etapas del proceso vdministratlwo. %zm&n?s:“ando in |

formzcibén a su administrador y analizar Con,él‘tanﬁo las alterna-~ . -

tivas pertinentes como las COnsécueacias‘conComitant@s«d@ altérmf

nativas especificas. Al hacerlo estén part icipanuc en el pfoceso

administrativo de la toma d» deciglones. .

. Este es el tipo de participscidn gue la mayoria de los au-~

(’3

acione

et

tores gus se ocupean de las re s humanas en las empresas, =

“tienen en cuenta cuando se valen de este concepto;

lumerosas ventajas pueden emanay del. cmn|eo de 1as dlzereu

o
0
i
9]
o
:*‘
O
145]
W

' tes técnica SUPERVISORES. Ias principalesjfigurahia 

ﬂ@ntﬁﬁk Teh Voot

1.~ Una mayor produccidn t@tal vy la mejcra de la celidasd del pro-
- ducto. (incluyendo un. MEROY despexdi“id‘@'1a$gastefa c0ng@cmenc1a
de un esfuerzo v una Lensidn moyoles por paite e ilos subordinados) .




2.~ Una disminucién en

3.ﬁ Una GLSﬁlIJ el

.'»admimistrador suborﬁimad@

Y aaminlstﬁaaor indlé “o,r &S pacnflcgv
- Una mé;gr dispb,i?‘ﬁ para gceptarielﬁcamﬁio; |
S.ukMaﬁox txanguiliaad en»el‘maﬁéjo @a l@s’subaréinadss.ﬂ
‘6;~ 31evaf el»nivel de mcti?acién’de iQS‘eﬁPléadQs;“
 7.;’thentar'el‘traban en equipo yAla,moral:'
f8,w pr‘moﬁer la formaciéé';AJLV1uu%l de ios emplecﬂoﬁ.
) El abjétivqyﬁs c$toS curéos radica»en que lQé supervisores .
«ﬁeﬁéén un mayox c9nccimieQ£o,]compreﬁsién Y éoﬁtrélydé la'coﬁdﬁCﬁa~
 ihumana(f~’ '
nl respem* ﬁcﬁair &Xpresablﬁ sigtiéhie MLa dhervzg eﬁ,;
relaCionés ﬁﬁmanas *iane u kfria éo& 1ota c‘ég_ée éprcvaehaﬁienﬁo{
 §e£icié técnica;fefe¢£o célc&iaﬁo”; asiﬁiSmé;'Erich Fr o?m éicé
vqﬁe "ha surgido ﬁh nuévo‘cau;a éé:la 9sichogia basadc’én eL §63aé 
. de coﬁprénéér v Méhipullf al empleadoéy'ieéiberéi ﬁombie de.:eia; ,“

<

cion hawanasge; Io gue Ta

" trabaijo fisico 1o hacen lo

 cional del traba

Se le convierte en una cosa,

. .
~
. 100
- ~‘ -
campios de personal, ausentismos v re-
S

nimero dejquejasi’QSL como zel ciones

- * Y

-

3

vlor hizo para la racionalizacidn del

<7

s psicdlogos en el aspecto mental y emo

se

jador. 1@'tratg‘
y se le méne:a cémo'uﬁé cosa, v las aSi'ligmaﬁasV”IelaCiQﬂeé huma
LQS“ son las mas inhufguév porgue s@‘trxté de relaciones fﬁﬁifg
aéa 4 enajéﬁajsaé;% o
| Fromd MFLLH, M&ﬁ ig ﬁdt a ﬁhi4f. eh@ Saﬁurday Review.Ma rzo;l§57
BT | (ia bastardilia le pet

3o
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) . . . o e . i 7 » o
Hemos percibido a lo largo de esta revisi on bibliografica

-y

cOdmo las condiciones de tra

Ty

fd &

pajo han sido inhumaﬁas,'sé‘ha ukiliza
‘do al obrero y al hombre en general para obterez los fines de la

ki

socliedad. Los trabajadores se han;“a@a?tado”_para el logro de:di%:

; ghos'fins$¢ Eé_aéi'como é}istenyaaper %SOC@SIQﬂeV@OSpuéé de bdber tff
Vviviéa‘&l,gapel &efeﬁpléﬁadég‘ye Qreé{an_pcsteriormente‘por éqgvgq'”
nieﬁcia pﬁopia‘para sxiéir,y controlaz;a;sus‘%@ﬁigﬁoéféoﬁﬁaﬁefOﬁ

>~§ejtrabajo; éonkel fiﬁfde logzér‘laé‘metééide‘lé‘biganiiééiéng Ei:

-m'rvisor‘apar@A temente estd en un pw?@l jcra:qULCo dlfevente aT_

én Jdos obreros que GOﬁtrQl para‘se ncuentra bajo el mismo sis
tema q . le presiona v ohl._a a cumplir no con los OJ}GtLWO“ pro~

"pios-y hacer un trabajo humanc ¥y satt@:a*“or?of smno uﬁxéaﬂ“ﬁi”

obtener mayor produccidn. Asi es como tc@os'y cada:uno de l@s *ag;ﬁ.

8 .

~ticipantes del irabajo an una empresa entram al mlsmo Juego y pier-

L )

den de vista lo funda ental que es el hombre,mismo, su realizagidn

v el desarrollo de sus potencialidades.

Los duefios de los medios de D?oﬂuac&on en es Le'slsneca ena

denado han adOptaﬁDJtecnlcas’cientificas Qumanistas,fwsicoloﬁis
J , E : ] - x ,55_,(

tas con el fin de adaptar al hombre‘a'su'trabajo, hac rie sentir

2

.,_eontanto con ese trahalo 1ono%opo que r@a¢%zag o‘darle‘una serief'.?j

i
i
i

‘defimcentivosAan el fin de obtener la. *produccidn reﬁherzd'“

®l ¢ ha merr 2 o haido ¢ a situascidn durante largo
tiempo v a simple vista vemos cdmo Tda ooxuros h?n alp" a&o un -

> el s B P BN P i Louinss o 0
3 E gizte g = Smatas a8 seflalez doe lag msdguinog
mentadc, obedscicndo como auttmatas & seflales d ol ]
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las &rdenes impe son&le de los supervisores.

Teneuos la hl,gﬁ sis de gue los obreros ¥y supervisores gue
L ) I - - . N : : . . o .
~mas sBe adaptan a este sistema de trabajo son pasivos, receptives,
~sumisos, puntuales, &epen@ientas,‘que tienen un Unico interés que

~es el sobrevivir wmedisnamente y satisfacer sus necesidades prima~ =

vriési Estas‘§éranaS no presentan SLﬁLQm‘  ﬁiaies‘ée'enfefmedad 

fisica, par0 toda su frustracién e iﬁng%éniia'sé ¢aéa1iza‘&'tﬁgf ‘ 1j
; vés ae‘ot?ds sintomas’meﬁ§s galgableszerQ taJEién geﬁturbaabves

‘¢me trigtéza, ansiédad,'angustia; l@oﬁollsvo,‘agoga&icciéﬁ;z?r§; f7E

“-pensién a aéeiaentes, Elyser humano'anteyastés czréurvtancmag,BSeV
ha adaptado‘élse hg rebélado (de modo iﬁ&irectb}i  

Los seres humanos en gegeral,:iﬁae§en&ientémejta;&ei puésﬁﬁi
'@ue degemg hes 1‘{Qbrer0‘§ supefvisax) tienen ne heéida £s5 gue’ debén
 satisf§csrj en caso‘de nb,hacer1o; ﬂén?m reperc&siones sébre sﬁ

salud mental. Como mencionzmos anteriormente, la satisfaccildn de |

o
s

las necesidades sicas no basta; hay necesidades Que~surgén,deﬂ

<

pecificas de’ zu existercia hum mﬁd, gue son basi

(‘)
e
(’)

'MaSACOﬂ}i ione

'cdmente pura los h@ﬁbles de Loqas ¢as'época8»y,cuya‘satisfaccién

esté'intimameﬁte enltazada a\la forma de or gaﬁ!Z»cién de su socie-

 dadg
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4.1, Protocolo de Investigacidn

! '“dﬁl,l,:‘PlanteamientD del problema

~jenante de trabaljo:; su 1abor ha sido fr agmenuadé‘da tal modo que

,solamente debe,ejecutar; envocasionésf ua qolo m Jl”leﬂt@ o) cénjunw,

to 5& mOVL?i€HLOS§ que. debe r@p f duvaqLe ocho nO?aJ‘de‘jornada;
‘El txabaj dor UGnicament ‘hace ‘una Qarte del pfo&dcto y la mayor par

‘Lte de las “veces ‘no udb@ pax a qué sirve lo guefesté’hacieﬁdo; v no -
1

'ﬁglene 1a oportunidad de ver el producto terminado para el cual ha

,‘cOﬁtribuido,'aﬁemés de norusufructuarloB'ES més, ni siguiera sabe
- cual es el proceso por el cual d ‘be pasar la‘mat&riafprima;'ya gque

- @l sdlo se concreta a‘hacerfio que se le tiene sefialado.

srn

~Se ha utilizado al hombre como Taedio

1 obrero actual estd sometido a un sistema ena

para ob-

5
N
|

5ﬁenez més produccién y no se le toma en cuenta como [ :r humano con

\

aces &aaes pronlas que debé satisfacer para gue pucs. alcanzaxr su

o)

f?éesa:rollo potencial, v que”soﬂ;inher@ntesja todo scr humano, coon

independencia de la sociedad en que vivan o del sistema que rija

2

¥ ciedad.

Qs
}-»
0
o
0
(9]
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' visor, .y determinar si los obrercs y superviscresA&e;ean par—

- satisfacer las necesidades de los trabajadores, pero gstas

cetse, contribuyen al logro de 133 me as db dichasociedad

*general; ésta presenta‘mayoresfpreb?“nas de 1nconhoLmldad

vdé éemandas d

si las necesi dades de trascendencia y.

~son‘satisfechas en»esta empresa. Analizar el papel ﬂel super—

]

haﬁ;siéo cradas por la sociedad tales como "poseecr cosas

innecesarias", "se: xmay lmmngWnt ", MYestar a la moda", -

"const unir determinados jSiue dvatos"g etc,, ¥ que'al‘satisfawi°

“rroducirc para consumir”, Se enajena al individuo en el

-

logro de esas metas y se le hace creer que son “"sus nece-

- -

EL motivo por el cual hicimos el estudio

en esia emp esa, fue gue, seglin la opinidn delagerente

Y

respecto a otras e1n esas de la misma rama, COmMO ssn lQS‘, 
1

e aumento de salarios, y también los problemas

«

sindicales vy de relaciones interpersonales,

El objetlvo éo egte ensayo. es el lnveathar;

£

e‘relaciones iﬁﬁerPer“‘) 

LJ.
;._

so“aTes quu piantma Ex rich Frowm como inherentes a todo

4,1.2. Jh?tgL“C?ClOﬁ
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politico“dé tas empresas, es difereﬁﬁe nO 86i§>£ré£énﬂoéé de 

ot;@s Paiseé, sino aﬁg en éméregag d¢ ug mismo ?ais o gégiéﬁ'_; g/[
f4.1;3." HIPOW“_Mi I o B B SREUREN

Los Ob‘féms de esta empresa encuentran in \satisfeéhaT:Su nCC§

‘de trascenden¢iz (Fromw la define como la creatividad y sa-

tiéfaéeién’én'lag tareas @ue‘elihombre teéliza: presu§dﬁéfié‘ |
 éxistencié'ae‘iniciativa! libertad v ’ aéﬁividaé} éniél‘éﬁeréiéiof5 E
";de su trab &jogrfﬁfté‘hipétesis’se C&JﬂEWCMdgé en 81 §ues§i5ﬁéfi5 ‘£
‘”Gféfica’Gérenelalﬁ en los inc é%os J}E é)‘fe)’del Aépéété ée.éfaég
) itiviﬁad, tomando en cﬁenta’el incisg qﬁe't~nga ia maYc?lmédié”y ’ f
“la mendf’ svzac°én;estémﬁarjen Qaéé uhciégllos'eraitéméntos,  fké

‘asi como el puntaje t con un nivel de significancia de .05..
HIPOTESIS II

Los obreros no encuentran ua“wsfecnag sus necesidades de

lacidén afe ctzva]

(@
3
Q
&
o
-
W
z-;
]

r913010q interpersonal {que Fromm defin

en la gue se respeta~la libertad e independencia de laSppersDnasj 

* .

lﬂVOlL tcdas}'dentro;de la empresa. (Esta hipdtesis se evmde
. en cl agpﬂcto de cowunlcacién del cuebtignﬁrio con los incisos c;*i

diferencias en puntaje £ entre las medias arit-

supervisores, la mayor media y la menor des-—.

1 : A £ oy ey ey oot mmey Teve 1o
£l supervisoxr de linea se encuentra representando los lute-
. be] o e o= e wt PP SRR N ORI SR S —ea e R g oy gy Es
J’E ey de los t::;if- E8arALE Y €8 o TIiaves Jo sl gue sa nacen efwoti vag,
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normas V- reala3 dl enadas ex»profeso pdra ei logro de: loé ob- .
'jetiVDS‘dé la emp;esa {cbtener mas produccién; Y~porktanto, mayo4'
res ganancias). (Esta hipétesis se evidenCiaré‘eh<el\aspectc de
obtencién de resultados, inciso b), vy asimismo en el aspecto de
administracidén, incisos ¢) y d) del cue stlonario, con un indice .
Qe significancia de .05 a través.de la t de student).

HIPOTESIS IV -

Existen diferencias entre la percepcidn que tiene el supexr =

visor'acercajde«la’manera de evaluar y criticar el trabajo del -

obrero, 'y la percepcldn gue tiene el sector obrero de dicha critica -

¥ contraaf (Esta hipétesis se corroborard con el aspecto de con-
trol, inciso d), con un indice de significancia de .05 a través
*ide‘la'ggde Student}.

HIPOTESIS V

' BExisten diferencias en 1o gue respecta al deseo de partici-
pacién de los cbreros y de los supervisores en lo referente a la toma
de decisiones en el aspecto de planeacién. (Esta hipdtesis se evi~

denciaré en el aspecto de planeacidn, incisc d), con un indice de sig

‘nificancia de .05 a'traVés-de la t de student.

HIPOTESLS %I

Ex&sten &1feren01as en lo que respecta al desao de pdrt1c1m 7

pac“om de los obrewos v de los supvrv1so*ee en lc referen?e a la toma

1,de deelslones en el asoeutc de vomun1c ié {Eata leQLGSlS se ev1~ 

',aonvldra en el agpecto de coﬂunlcaCion del cuestzonarlo 1nclsovﬂ)
‘con_un'inéice de‘siqnificancia de 05 a traVea de la t ae"‘»

 stﬁdent).
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4.1.4. Escenario

Las personas escogidas para lﬂVC tigacidn son: Qbrefosfyfsu
- pervisores que laboran en una empresa 1nd al text l COﬁSide'”
rada como mediana por‘su’impo:tanc : conom*ca (mon 0 eronom?co

. -

- ‘de su produccién aﬁual,fgu grsdo dm tec lIlC cién) .

. Dicha empresa se éncuentra bi da en una pequena camunlda

3

. -

del Eétéﬁo deiﬁidalgo, en la cual 1a fébrica es elAmeéﬁé v1venuw 
;dé/ia mayor parte:ée sus‘habitanﬁes,,Los p0bléddresi§e ese‘iugat
ﬁnicéménﬁe't énenrcomo fuente de tr bajo esa empreQa, y ias éﬁe&
‘dos.qug'aiii savyagan son los méas altés‘éelakgegién, ciréunstag ‘
’ciarpor ia,Cual Casi ﬁodds>ueqedn oupener’uha piaza en l; miéma;

Tanto la 1é rica como la vida genéral de la poblacidn, se

hayanvestrechamen @ vch adas. Los obrerss,’ﬁerminén&O,Su turno

laboral, pasan parte de su tiempo libre en actividedes relaciong
das con la empresa ¢ el sindicato y éste tiene gran influencia

soble los trah 3 adores.

4

‘El gerente de esta faibrica es el pr0p¢»tarla Asi mi mo dl}

-

‘ge también of

ﬂ'

ras fébricss almll es e%tablcc as [0l Q;stiﬁtasﬂparw_T

tes de la reptblica, de las cuales también es el duefio. Segln

. su opinidn, ésta es una de las empresas que'presenta‘mayores pro .0

" blemas (inconformidad, problemas sindicales, demaﬁda” ﬁe aumentos.

‘de salario, etc.). Esta fue la razdn por la que se realizd el

studic que nos ocupa. . E o R




'f;és

_ﬁ; 1n£ormacién'que‘se transcribé fue obte idé‘én'partéféﬁtf
‘forﬁé:verbal§‘sobr@‘toéo en lo gue ?éépécia:élyérgénigramaviya
;qué ésta‘émyﬁssa noﬂpogee'uha:elébdréaé).’ Tratamosudéwiec§$3w;

j;t‘“ir uno con 1a;infoimacién~§ue‘ﬁoé;fue pro?oiciangéa (vert,f

apén&ice, gégina16ﬂ

Obj@thO de l@ Orqa znclon. Bl DrlnCJ @1 ijetiﬁofde la”

] empresa es eifée obtener los,pediﬁos que le hacen diferentes com
) - ' pafilas o empresas de servicios. Los pedidos pueden conster de

un solo tipo de producto o de varios.

‘La preduccidn de esta empresa consaste en la elaboracién
V_‘v
4

s de algoddén de difere

o
o}

o

de tel a tes ltexturas:; entre otras, se fa-

brican toallas, mentas, franelas, penas y mezclillas.

«

ua elanﬁr o 6n de est

[63]
pes

05 materiales impiica'ua‘campliCa@Q'
lproceéo‘de‘produccién; gue da orlaeq a dliereqbne overaczoﬁgu.,

Consta la empresa de las siguiéntevaerencias:

.- Gerenc1a General;

k2,~rGerencia dministrativa;

3:- Gerencia de Pro&uc 2idn, gue se “b&1v1ﬁc = los s1gu1eﬁtes o
';Departamentos:
a), Departamentoc de Hilado

" b}, Depart anmnte de Tejido

: ) 5 i e et e s . R Rt e L e, S P S T s, e e e e e
i g R o, e N S 4 ST T PO, 1 R S B TS S TR P T RSy, e e R S T ORI T L e ]
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~¢.- Departamento ‘de Procesado, que se subdivide en las sigulentes

 Secciones: - . S e R
‘Blangueado, Tintoreria, Estampado.
d.~ Departamento de Acabado, gue se subdivide en’ dos Secciones:

- Acabado de Tel

o

s Acabaéo ée'Téallas.

@} .~ Dep
. I'd

u

2rbamenta d=2 Control de Calidad ue se subdivide en dog

Q

+

'Sécci@nes:

 deimats:ia Primé, ‘y‘dé‘ﬁgrodgétd ﬁéxminadof'fias QperééiD;A  
nES'Cbr?éépénﬁienteéka'la Gezenéia éé Proéuéciéﬁ sOn’reéliéadésffﬁf
vpor‘jcd.obreros, Qué 56 encueitfén di$t§i5ui§és'&5,3 £ﬁrhos;ff
,?ﬁfﬁ0‘  ' A o _Ho:ério{ o f ,‘;‘i,,”A§¢ de ébreros

Matutino 6 a 14 hs. 150

’VeSpext no - ' 14 a 22 hs. : ‘ '  90 -

B }.}.

| Total . 304 o ;jf'

- La divisién del trabajo se ha planificado de modo gue cada -

obrero tiene sefialadas las -actividades gue pueden v

4]

: riar de acuer—
do con los movimientos gue requiere el producto gue tenga priori

dad en determinado mowmento.

LR

" A continuacién se detallan las posicionss gue existen en
‘cada Departamento, asi comd el nlmero de obreros que existen en ~ .

 ¢ada uno de ellos [no fue posikle. la obtencidn de datos por turno}.

EEE T mes o s mnes g e i 2l ee TR P T s 3 e, . oy B e T e e o e 3 -
Ly pgparioiiento Qe Hilavo cuvniba Con 58 Ux oA aGores, GLE

‘tribuidos de la siguilente manera:
-Posiclones '

top
iy

i~
:

Baticntes - , . S T S SRR

Cardas o , R 43 .
‘Bstiradores = : 2 |
: ) : Fa 5
YR NGTat k) g




Trociles. ' ' S 20
Varios - - : . - TN
Torzales S - 2
‘Coneras Nuevas ., a0
Coneras Metalicas . ; I 3
Dﬂblaaa as , - S . EEN

Total iﬁvi, - f,.'g -ﬁ r 58

Estos cobreros realizan las actividades que corresponden a .

&

.

 gsu puesto dsjﬁrabajogiﬁﬁ se'haaen'deséfipéibnesfde’puesﬁq,iya gua:’
la7empréaa an:proporcioﬁéiuna Lenyedéyal éel’Trabéjo §axa qﬁé5
wde ahi éekébtiviefa la inforiacién.  {Ver‘Apén&iCe} ?ég;:k  )  ’
| ‘En el Debartameﬁpo de Teijao ?ay 94 obr 2 Y0 S, qué_éé'éncﬁeﬁ% ”
“,ﬁ$anrén’las p@siciénés)sigdienté5°
'1 3 PQSi$iOneS:k‘  B . B S v ! f,7§ﬂ‘éevob;éroé

o Canilleros,  ' - | S f ’5

. T R
Oflc;al de maguina de gallos 3
‘Tejederes o L o 15 G

‘Personas Auxiliares 32
Tejedores Toallas - S L 14
Personas Auxiliares : ‘ | 25
‘Total . 94
DEPARTAMENTO DE PROCESADO.- Este se encuéntxaisubd vi ido en 3o

. Secciones:

- Seccibén de Blanguso:

T e 1 . T - . LR L . AR &

En esta Seccidn laboran 10 personas, con las sigurentes posioiohes: |
- . . . .

o - N

Pogiciones H°® de obreros 3
B 1

Almacén Crudo
‘Blanquec- ‘

e ke erime i 7y g A e
e SECCION DE O IINTCRERIAE cuenta

- Py
"3 TRenTa Con oy AL

operarios, diSﬁfibl?ﬁgg,a
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Posiciones o . N° de obreros

Afelpado . ' o 14
“Pana B . -
 fintoreria ,

Tefitdo de Hilo

Secadora de Toallas

Planchado:

Caldera

b

- >L\‘.€,O‘&O [

v o R . Totar . 5

‘

\,J‘

SECCION DE ESTAMPADO.- Diclm Seccién cuenta con 18 trabajadores: =

Betividades - . N° de obreros

Estampado a mano ; T DA
Estampado a méguina . ' S

- Total S R '  718

. B} Departamento de ACABADO tiene dos Secciones: \ .
Secciones de Acabado de Telas, v Seccién de Acabado de Toallas.
L Las actividades gue realizan son: cortar, etiguetar, doblar,
‘marcar, enumerar. Y son, en total, 34 obreros, repartidos en .
‘las dos Secciones: L : S ;
. | - o ) - N° de obreros .
Seccidn de Acabado de Telas o . 21

Seccidn de Acabado de Tcallas o ,"  13
Total 34 .

ntmerc de obrercs gue corres

{flo hubo posibilidad de obtener el
idades.)

. ponden ‘a cada una de estas activi

"El Departamentc de Mantenimiento consta de 33 mecinicos,
. -gue se encargan de gue. la maguinaria en-general se encuentre en
perfectas. condiciones, asi como de reparar las descomposturas gue -

ocurran.* (Bste dato se obtuve por haberse aplicado algunos cues

" tionarios en este Departamento)., .
¥ Para mayor precisidn acerca de las actividades gue se realizan en
oy 1A o A TN s £ ~ :
cada posicidn, ver APLNDICE, nge { 17881 ).
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4.1.5. MEPCDOLOGIA .
— . VISITA A LA FABRICA Con el fin de observar.tanto el mate- -

rial humano cowo el proceso de produccidn; a ader és,’las,actividédes

gue se realizan en cada uno de 108'Departamento y‘Seccloles, as 1,

como la maguinaria e instalaciones fabriles.
SRR : _ -

S Entrevistas con el Gerente

("
‘m',

eneral de la fébfica; corr el
propdsito de: 1, plantearle la posibilidad de realizar un estudio
en su. empresa; 2, hablar sobre los problemas gue &l percibe en esa

‘empresa, 3, discutir el p: ccto de investigacidn.
enpresa, 3, discutir el proyecto de inve tlJ ci »

- Entrevista con el Gerente Adm 1ﬂ1~“xatlvo y CQ el Gerente
" ‘de Produccidén, con ob eto de plantear el proyecto de investigacidn -
s J Dotey proy : gac .
. i . . : * w, . , I e . " o . - ;
y hacer la planeacidn de los dias y horas convenientes para la

a?liééciénidevcuesiionarios;
- ,i Entxevisﬁa‘can los xepreSehtaﬁtesfsin&icaieé‘deplos,ﬁiabaiéfi
dores, cch objeto de'pléntearles hueStroé‘1otin$}pafa efégtua;;  ?
la%investiéacién} si CGmQ §ara mdstﬁaf}és.el proyecto y:le‘c@e§
tionariosqueserian‘aplicaagsg | |

- V ‘Pléﬁica con\lqé obrerdsjen pfeséhcia 3erlQS«xégresénﬁap£és:
sindiéales;.para plaﬁtéér él métivo §ei’estﬁdi03én‘su:empiéSa;\’
aglarér[éﬁdas y’dejarrseniadO«que’aiéhéesﬁﬁdioﬁo §efia mQtivé

. de represalias puesto gue deberé ser voluntario y aﬂonlzo, asi -

como gue tampoco Droporc

. ; : L PR
ionsria remuneracidn econdmica,

- Se escoge la muetra representabiva de los obreros y supervi- .




Prad
N
~Lzl B

»

4.1.6. MUESTREQ
- El método gue se siguid para escoger la nmuestra gue poseyera
las caracteristicas del universo, inicialmente fue el muestreo

de cuota no probabilistico, gue consiste en determinar los gru-

- pos més importantes de la poblacién investigada. E1l criterio fue‘f“

~

4]

gue los grupos ma era el grupo de obreros y el grupo

[

‘important@s
"d@”éﬁ?@f?isoies‘ya gu;‘ém ésos niveles éerpreééntaban le,pzéﬁlg jf i 
!ﬁas, nokﬁcmamcs én cﬁenta al perscnal aﬁmiﬁiStrativ§ hi’geréﬁcial.ff
kA cbntiﬁuéci6§ ?reSéﬁtamQ$’el fétal de obrer0é y'%ﬁperviéo~1’a‘
',fesVng labaran'enrésta @mpresa:; o S  ;,:~,T  ,,  lf 3?
ViN?‘ée,petsonasv-

A} Grupo de obrercs - - e S 304

e

© B) Grupo de Supervisores S

Tanto obreros como supervisores, se encuentran distxibuldos

en tres turnos: matutino, vespertirno y nocturno..
S Turno ' N°  de obreros = N° de Supervisores

"métutino‘ : SR ‘1§Q; ' o e 1

vespertino = - | 90 a "l R S - ” : ‘gj

i

nocturno ; Lo 64

Tota17  . 304 - _ o - 19

L 4.1.7. Tamafio de la Muestra s o S A "VL

)
O
o
ot
o
)
=3
foud x
p
o
o
C
e
O
r

El tamafio de la muestra fue

guz. fueron ellos los gue se avoCaron

mente en el estudio. La participacidn fue voluntaria'y andnima. .

A A N e T o v

R o




' ca. S8in'embargo, los obrercs pareceén, aungue con clerto recelo,

- supervisores o los métodos de trabajo utilizados".

4.1.8. Instrumento Téc

Debido a gue en la empresa las relaciones obreropatronales
. L0 2 _ -

“en ‘la entidad en gue se encuentra la fabrica, son conflictivas, =

asi como las relacicnes sindicales y patronales, tuvimos gue ade =

cuarnos a las facilidades gue se nos proporconaron; existe, por

tanto, una gran desconfianza éntre los tres sectores de la fabri -

p

confiar méds en el Sindicato. En principio, los trabajadores se

“rehusaron a recibir cualguier tipo de informacién que no provi-

niera de sus delegados sindicales.  Se pidid la ayuda de éstos

vy de los empresarios, para poder trabajar, eliminando, en cierta .

- medida, desconfianzas y recelos que un estudio ocasiona. ILos

S

obreros preguntaban si se les iba a perjudicar si decian la "situa

cién real de la f&brica", o si "criticaban abiertamente a sus

¥

'El monto de la muestra y su distribucidn por departamentos -

se sefialan en el siquiente cuadror

. DEPARTAMENTO - ~ OBRERGS  ©  SUPERVISORES |
Tejido - 6

Reabado 8
Taller N 7

RN

i

Tintoreria 'ﬂi E 10

et
o

Todos los integrantes de la maestra laboraban en el turno

matutino.’

o3

ico

-

Se escogid cl cuestionerio "Gri

A

L

ica Gerencial de Robert R..
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Blake y Jane S. Mouton” {Vcr Apmnchw, Pdvq?n) €n élfque ge enfo-

rcaﬁ éiertds‘faCthasfde la pxodJcciéQ:‘ ) la pxod 'éﬁyb el‘préw‘
:?6Sit9:’b),‘lé gentéyé ei @rdpééitd:‘c),‘lafsupervisiéhrc existenf ‘
cia 6e‘una Jer qd:d.’ | |
Blake y Mouton afirman gue en toéayoﬁganizéaiéhvéxistéﬁ gs=

P ‘ : ‘ ’ ) ) - ) ' V ‘ ‘
jioé tres factozésm‘iia gréficé‘propo;ciqaa‘ura idea de cémo estgsf
 trés factores'éekinﬁerrelacienan én’diferentes’circhStancias‘“f

VEn alghnos ca%aq la proocupa”len &a lov Su?@rVLSOrQS es la Pro=- |

éucciéng en Dtrqs‘casos§ llega a ser el bienestar de los Lrabaja

LU

dores., ©Por lo gue se refiere a los supervisores, cuando

stos
toman decisicnes, reallzan conjeturas, pli itas o implicitas,

iaC;rca del compoitamientg ée sus‘subofdiﬁadés”y sbb§e,lamangré:
de'lﬁgrar loé ijeéives VU;alyac;éﬁalbs,,la,étéfica'geréﬁciai‘
'11ustfa las dlstlntas m051b dade k de :interacéién eﬁtt¢ los fag’
,:torésf"pgeacupacién‘por la‘produccién”,y/”§£é0cu§acién po: 1a_géﬁ~ ?
'\te@ﬁ' Am§0s factores‘estén‘exprééados‘en‘ung‘eScala ae l‘a 9’éﬁ ‘
fﬁdnde lfrepresenta la~preocupaciéﬁvminiﬁa'y;9 la’méximé;‘
Estecdestiohatiévfuéﬁtil,pa;a Luestra  ﬁfestwcablon y* Qué‘ 
f prec1samen+e inguiere sobre la proau001én,/el factox humanQAegf'
ylos'as§e¢tos de tangen&encia y reldciopeé‘lmtalﬁquqnmﬂes a51

como de la supervisidn, gue son 105'elemeﬁtOS»céntrales_en,los

o e : . 2 = 2o ‘
gue e a ezste ebarcae una serie Je Areas gue
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_ S 16
vl.mebténgién’dd” esuLtAdgg, .
2.» CcﬁsideraciéﬂVde gasltos vy utillaa&ea ﬁe O;Qaanabléi
3.~jAdminig; | idn y Sup. 7is ién,' |
}4.« Planéaéiéﬂﬁ"
 % 5.edeﬁtro1,
fﬁfﬁkCODfdiﬁéCiéﬁe N |
7.- EQalgacién critica. 7
; 8.~ Qomﬂnicaci&ﬁés; -
"Q.f ﬁénejo y sdluciéﬁ de confiicfoé;\ YL1 s:q, '— ' f -{[W ‘iff; '

en desarrollo organizacimnal,"asiVComovén‘teSis‘Universitarias‘

10.~ Creatividad. .

Adem&s, dicho cuestionario ha 1@0 uDllQ do en Mexico'por:

varias empresas e¢h las gue se'dssarrolianﬂcursos‘ec ec1a11z dos

en el 4rea de la psicologia incdustrial.

Una vezfobtenidos 1os datos de acuer&c con'losyautoreaVen‘:

‘cuéstiﬁn, se nos hard mas descxlh+lva Yy a la vea mé ~dindmica,

o

',_una lnterphetaCLGH de@dp el punto aeyslpta de las neéesidadas

iﬁherentememtq/humanas“ gue propone Erich(?romm.

* Carretcro Polo Ma. del Rocfo.— "La Cultura'y el esarrollo ‘
- orge nmizacional del Grid". Tesis Licenciado en Ps cwlogia,;‘
UNAM México, 1971 o - o : S

. * S&inchez Bqaolla Graciela.~ "Degarrcllo Organizacional y
- Bstrategias de Canbio.

13

Tesis Doctor en Psicologfa. UNAM
México, 1973 : o S T

. C"Dhiagndstico de la Cultura en la Organizacidn desde

el punto de vista de estilos de liderazgo”. Tesis Licen-
J‘ciado en Psiceclogia. UNAM. México, 1973 : -

T




4.1.9. Aplicacién del Cuestionari . A
Como para participar en este cstudio se requeris la coopera

Ccién voluntaria del trabajador, reitero gue fue preciso hablar

£
previamente con el Sindiceto para que éste, a su vez, hablara a.
los trebajadores déndoles la garantia de que no habria represa-

lids por las respuestas o criticas que hicieran.

Se garantizd el anonimato de los cuestionarios: no se tomd
el nombre de los trabajadores sino Gnicamente el del Departamen
to al que pertenecian., EL objeto fuefque todos los Obrerosjque

guisieran participay, con esas garantias 10 thlegan sin bpha»

. - res.

‘Se trabajd con el turno matutino. Se 4ai eron o3 étlcao a los

‘diferentes Departamentos para informarles acerca del estudio,
aschomo para pedir su colaboracién, En las reuniones estaba
Lempre presenbe uno, de 105 reple%enL antes sindicales. C

Se citd a los obreras,ufijéndoles horarios distintos por .

‘Depertamentos; se les explicd el contenide del cuestionario y g
- la forma & contestarlo.
©  El monto de la muestra y su distribucidén por departementos

. se sefialan en el cuaﬁro’qiguien%e: , :

Departamentos Cuecticnarlos Cuestionarios Cucstlnnar?o
o N Abllc7doe ' de,obx@ch Elim, Ta Duldqu

Tejido , , 7 ' 2 5 '
CAcabado S ‘ 2] 1 g8 -
S Taller T 8 . 2 e <
lentorerla S 0 R S 10 SRR
‘ ' TO ales S35 o 6 R .29

_ Dﬂdc oue algunos obreros no entendicron los cuestionaries, . -
‘ nubo neces 1& d de el&ﬁlnar sels de ellos.” SR -




4.1, 10 PRO CP‘%AMIE;\TTO DE LA INFO ORMACTON

4.1.10.1 ;W_RECOEECCIﬁﬁ«DE‘ ATOSLN EL ?rimei procedimiéﬁtorése

. tadistico consistid en obtener las frecuencias, o sea el nimero

de casos gue conteq ha &ﬁ. respuesta con idéntica calificacidn.
e g | | ’ T R
'4 1. lO 2 ANALISTS DE DATOS: - Lo que’ nos interes 6 principalmen

Cte, fuéisacaﬁ una media de tendencia central que nos informara .

-

 en términos generales, cdmo se encontraba distribuida la pobla

S viacldn est

¢idn con respecto a la imagen que se tiene de la érganizacién,

‘industrial en la gue laboran. Posteriormente, obth 1&35 la dED'

+ - ‘.A +

dndar para obtener las disyersianes de ogi 6nfqué‘

se encontraban en,caéa uho de los grupos.

~Sma/vez Qb enidos esos ?esal ados, se determlgwron &as rc»

PU@SL&S aue resulLab&n repy enpetxv s del urupm, de acuérda

-con la men0r~desviacién v el mayor promedio {esto en lo gue res

~ pecta a los datos de los cuestionarios contestados por los obre

TOS.

En los cuestionarios gue llenaron los supervisores, no hubo

necesidad de hacer operaciones estadisticas, porgue tomamos la

calificacién mayor gue se daba a cada aspecto del cuestilonario -

(eStos datos los(utilizamws para hacer un anélisis,difereﬁcial'/f
S en caaa uno de los Departamentos en losz gque laboraban dichos.

. pervisores eran significativas al .05

Supervisores).

Posteriormente, obtuvimos la t de student para determinar

‘sl las diferencias entre el grupo da cbrc:ﬁ“~y el g3430‘§e'su~"




Y

-y

Asi también se obtuvieron puntdjes t en cada uno de los

~aspectos del cuestionario para determinar cuil de ellos era

Hh

B desarvollo de las

5

procedimiento gue se llevaron a cabo, se. encuentran en el

~ apéndice Pag.( 168-170 )

Srmulas, asi cowo los ejemplos.de
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"por los obreros en el cuestionario

Cuadros resm regles

astas
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mayor pvcm 2dic  Cuadro en gue

.

g
da

“medias aritméticas

*literalmente, obteni
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-
Th

"Transcripcidén de respuc

stag gue

deran como reales, mediz

cidén estanda

S ODTETOS

0103 estd naar

i6n de respuestas los supervisores

Puntaje de &
S 5.1.3.1. deﬂSCY“ph?Lﬂ de las vosouesios gue oS SURSTVIBO
consideran como reales ’

congi-
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" H.1.3.2. Transcripclén de las reapuestas gue lost sUnervi-
‘sores consideran como ideales
5.1.4. o , o - RFS@L?%DOS

TN R S o - r&sawestas gue los obr r@s

R - o g
congideran comno realed

5.1.4.2. . - Fespuestas gue los obreros -

consideran como ideales

5.1.4.30. fespuestas gue el supervisor

considera como realesg

. 5.1.4.4, o - fespuestas cue el sy ervisor =

con a?der" comno ideales
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izs aritméticas-

5”2;1@ -~ Presentacidn en cuadros de las med

-

btenidas en cada una de las respuestas de los -

5.2.1.1. Cuadros con las respuestas reales -

5.2.1.2.  Cuadros con lag r@qmutha consideradas como

ideales

5.2.2. Seleccidn de respuestas con menor desviacidn v ma =

yor promedio - uadro en gue se transcriben 1i

mente, media ¢ u,en ida v su desviocidn eglindex

n

i

P

a8
&

n

rTOs <

5.2.2.1. @ Trenscripcidn de respuestas gque 10s ob
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o aneress A

peidn de respuestas que los ORLelos consl-
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5.2.4.1. } . fespuestas cue log obreros .
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y ~~;‘w” - " B C7 L minendo sus obusEs y txﬂiih-o e yolucion rloa YEzonanl
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QR% %Ti\ “D~f c ‘ . Elengsdne R

& e

Suam G fuﬁron 31;&;1&;9 conn Lo




T T T T
5.1.4. RM&UJT{E‘;
5.1.4.1. - ﬁespueétasu4ue los obreros
éohsideréﬁ édﬁo %eaiés
‘D“PART VE“‘O D& TEJIDO
‘? - Los mbfércg &@'mste,9@§art meﬁﬁo jﬂ7§dr q ~§’empresajésté

[y

(lnte?cmaﬁa en reducir costos y"elevar‘utilidadasﬁ

No existe planeacién en el trabajo; los problemas se resuel-

- ven al tiemp@;que se van presentando.

rl

- No hdy criticas sinceras del trabajo; Mpxcamv; e se utili~

,;2énylas alabanzas Y él:bUen‘traté;v
Existen cansles o vias for 1’ d@‘éﬁmﬁﬁiﬂééiéﬁ'{io ahgl 
VSeVCQﬂ%raéice c§n'la oéinién,éél sﬁ@érvié@r} quién e$§résa?que
la ¢omuniéaci5n Elujeyy es entodgs:sénﬁidds),V‘ |
 _Las ideaskapértadas ?Qrvlosrobreréé SéloksOhaée§tadés f”

©

cuando estdn de acuerdo con las‘politi cas de la COW§aiia

5.1.4.2. ‘ ‘,%“fesmubutas que. los Ow‘”fos

considezaﬁ com@ idenles
VLés‘obrexoé est55 de gouerco eﬁyéué 10Aidea1 §§Aﬁé
‘;para alcanzar lbs obj@ﬁiVos‘de la‘émﬁxega;j
| 'lDeséariQn partiaiparkdirectamente égkei~estﬁdib,y ééldéié@ '
de blhﬁri‘gﬂﬁ” lés‘af ﬁtxﬁliiireétamaﬁté; H

Desean gue haya criticas sinceras acerca de su trabajo y

gue se estimulen los aciertos (esto con cl fin de ayudarlos a no
apartarse de las normas establecidas en]ei'trabajo};

_\,

No- les gusta trabaiar bajo rrcsié}
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Desean una aomuzi acidn amplia vy entre todos,loS;nivelés.

3

LOS‘Qbr rTOSs. do'egte erarfameﬁto &5 tan CO;SQLLDL“S dc oue.

(f)

©

vos de la empresa (Obw;

i-]v‘

2t

@

Lde

su t aba:o influye para alcanzar los b
tencidn de mayores utilidades) v estén de acuer&o.en-ellé, pexof

e T e

desean tener una participacién co bLeLa ern lou planes que qe tra

. zan, asi como en la toma de &$;imismé5vy'en‘la D”“luacmeq de gu,,;

“trabajo. Cuando esto ‘se apartd de los objetivos de la empresa,,  '

prefieren retirarse los obreros para no tener'problemas.

5.1.4.3. ;Resbuestas gue el Supervison considerakcomo'xeales

El Supesrviscr otorga gran importancia a la produccidn y a

.

la obtencidn de ut

[

lidades. Para ello, trata de mantener "bue-

nas clcc&one " con los obre 0%,‘pr ig do estimulos y felicita
ciones. - A

Facilita gue los ohreros~partici§en‘en'la planeacién‘y or-—- "
ganizacidn del trabajo, asi como en la resoluCLon de pro lemas, = |

' problemas‘que son enfrentados @e una manera abiertaé
Los oLfe s tienen una buena com 11caeifn con el supexviw"
s0r Y saben el por'qué, @1 ‘para . qgué y el COuO se reaiwza el txg

C

‘bajo. No existe pr idn pax feélizaflﬂ~
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5.1.4.4., Respuestas gue e

'ElL Supervisor afirma que ésta es la situacidén qgue prevalece =~

en su Departamento, y no dessaria gue se modificara.
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. gonstructiva para c”cu.ﬁrsv

© La comunletcibn informal (plitices,

‘Lag discusiones de los prob

cpersondal treto fde sostenerse

Eolemanta es noepiin lﬁﬁ i@a&s ¥ gd@
o

iuﬁTQﬁ‘Cﬁli;iﬁamt oom Ao oo

R CON %TDSRn‘LGFG REALES,

i

1nﬁbﬂible

' pFoblons y cuando va e
t.0os problopas 8hle se !esunluﬁr Y
0% pr ® 315 1a saveros

saguirles pospaniendo y cusndo ya se
“za de que &l tiempo los soluciong.

El personal es constantesmente presionado para qve en

su trabajo.considere ﬂh’oamenLL leg uwtilidades de la
Compania. :

Las decisicones en ol Srea de pa:sa 21 se hacen sin
aensaf en ¢l fuburo y tuménde en oue
h i

nta Gnicamente
fa\tor ceonfmico. B

Lrizze suficiente persocnal pa -
Ta zcn izar ol Ltrabaiu, poro con clerta presloq.

Mo existe plapeacién del trabajo; 12 aceidn se busa
en la urgente necesidad de resolver deotermdnado ¥ro
blema, sr;uw g0 prosenten Iy cosas, ' ' '

L gente trabais por sf solm; el control eblo sz ejerce’ G
&KCGFSLDWClE&nkG 6O

o todo eﬂ»%ag ooagiones en que aup
gen problemns. . A . - )

BH
i
|

A
!
L

casi no existe coordindridn oatre lss diverads unidadeg
cada drea de trabpajo funciord edn forms 3iglatfa.

ge remlizz unht sincera critlce del trakajo que ss sieoo
t&, sehalandd los ervores v iys

chnpdo dz reducirio: on. . wk
mbitne, estudisnde y aprendlends entre jafe y subording
dog. Cusndo un trabajo se concluys; po BHQE uny revigifn

r mejorean zoivciones y log*ﬁr
mbyor eficiencia.

F

rumores, chiemes, etel)
es un importante recurseo de informasidn: oxisten reunioneg.

informales muy cerdiales entre el persowal: en les conver-
gaciones en el trabsic so tratan asur

unitos ajenos al mismo
{deportes, ricstas, pﬂl?culas, ﬂLc,},, S

cmds se hacen en tal form#, gue
acopta las

la mayor parte de la gentse

oy 52 vy I A
soluvciones; <u s o)

o el
en suu convicciones, no puede
y prefierve retirsrse y dejar las cosda como-eatdn,

srencibe Qus concusre

v“,‘ un

Lag ?sliti"ag y nurmae vioe:
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VUL LQQ GB&C;SS CGESXQEAAM COMO TDEALES.

>

enfoca hacia el lo-
gro de unds buvnas relacionss humanas, para Incrementay
1o eficiencin y produccidn en el trabajo. ’

Ls reaccidn hacia los problepas se

,;J!

»

-t

e e
AN e

L

Bl personal es cnn&*antrmwﬁtﬁ presxonado para que &a

sy trabajo considere ﬁnxc&merte las utilidedes de la
qupuﬁ*a.,

se cangadera gue el pc:&wraz t;&ne derecho & la ge-

gurzdad ¥ x&il&fﬁCClO to#n el LLBQ&]O- se retiene en '
la I“st;tucxuj al personzl que no es eficiente ¥ prg 7
ductive, con el obieto de elevar la moral en el tra-
~haio. ' ’ o o ‘

- : i ot

. ]
] . : ‘ - el .
- 1n 5 R, - v 2r bty . - -ﬁ."‘*‘i‘-?‘i? b
Los pluanes sc realizan tratande de que el trabajo . B AR

sca desem p ado sin ecasionar fricgiones entre las

porsonéds: s¢ otoryan .osponsuabilidades en forma Lot
gue el persmno'& i, siic

siepka presionsdo. R :

Los puntcsvdébiies“y'fuerﬁeq del per&r al ‘mon enalizados

_ :

L=3.333

por sus superiores, sobre todo pax prevenir gue se spay s
ten de las normay de’ Lz,abuw:?. : S : B (042
; ; L
;.
i

te fécsl pereibir en o) dmbiente el esfuerzo constante ) 1r:‘3 'F?r?

que existe por reducir @l mfinimo los conflictos con el
o

;
personal y por legrar una méxima armonfa.

se hace la evaluacidn lle-
vando & cabo su *EVLBLO& ¥y hacie nﬂo notar cualguier falla

“cunndg un trabajﬁ sa termina,

ya que 1z comunicacibn axzs#en*é es molesente la de rutj _ }{:?36§3§:;v‘
na y la minima necesavis, £sta no ex lo sufilclentemente . - o !
pvganﬂﬁ y amplia; s gante puede expresit sus opiniones, - S 31 4

paro &i.no s80n escuchides o no tomsds

an cuents, no tra
tan de conve noer & sun superiores. . )

tione cualiar los &niwmos y de cop 0T T
&ml&tgd

heda g b ada en cusy
i 'ceyaa“*ém

N madix¢&?iﬁxnfd 1y monor
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La resaczidn hacie los problemas se enfoca hacia ol Yo
gro e unes buenas relagiones hunands,. pard 1D0£em”nLaV
la eficiopcia y produccidn en ol tvazg}o,

EL q actuﬁcxo af”“

iopte de que 5
ta 21 la Compans a Lravés de este
ccnacgmxenta se le motiva para xeiualr los costas y
“elever las utilidudes. ' :

) v
Existe sufrcigonto leraandk pira *cu‘szﬂx el {raba;u
“en formn aceprable o sra prasidn alyona.

Lis plames se bagan on ol estudio y cons Lcleracu)n
ragional de los probloras vy de las situocronesr los
obietivoes y los programis de trabajo son lo suficien
temente flexibles para permitir la intervencidn de
Clas perscnas efectadas, con sugerencias y obpiniones;
gse 44 importancia a las aportaciones individuales pa.~
ra efcctos doe pldnudclan. : : '

Ct‘

;¢ ejorce a través de lu comprenaidn y el a-
con los E\bjtﬁ‘né903° ¥ *;' un exBmarn
porgué, 4 el tra=

't supervigar: el p€*50ﬂak esté enhez do ziemprye

de cufl es su griudcidn en ke Compafila. ‘

Es f&nil percikir en cl dmbiento el esfuerzp constante
que existe por reducd pinimo los conflictes con el
poracnsl’y pok‘““wrar ‘una mﬁx)ma armonia,

 Be reollzs una sincera critics del trebajo guess ejaay
ta, gehzlando los errpres y tiatendo Qs reducirlos &l

néximo, estudiande v aprendiende entye jefe y subordini.
dop. Cuands un trabkajo se concluys, 8 hoce una revisidn
cconphructiva pars encontror mejores selucionds y lograr
meyor aficisncia, ‘ : -

Bl p“?&o\dl ‘mrempre se oncuentra bien informadso da loa

‘plance v decisionss y se le invita B participar en ellos,
pexmitiéndonele expresar libremonte sus puntos de v:sta.

La informacidn fluye entre loa gerentes mismos, entre
estos ¥ sus subordinados, como entre los subordinados y
. BUB gupariores. La difer&ncia de uuln ones se trata de
concluir de comin acuerdo, .

Lﬁv discuﬂioan de ln pza sitanug dg hacen en Lai farm qho

e -Acepta las seluciones: %uando”el‘
pcrﬂopﬂl t“a:a dv X SASYse ¢n sus conviceivaes, no puede
y prefiere retirfras v dajg S

2y las cesz2s comoe o5 ;v;u. :

Cws ﬂ»muahsﬂa ¥ tomadz en cv
ma setitud o= noupthoidn,
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5.2.4. . , . RESULTBLOS

#

5.2.4.

o
L
»

Fespuestas gue los Obreros

SN

con sideren como reales

D?PR ”“Ymﬁ D5 1WTO Ria-

]

n
m .

JLos obreros op*wxn gue utilizan las zb¢a~10n@s humanas‘gg_f'

e [

ra incrementar la producci 5ﬁ e las uilildn les . de 1a emQ“psaoa “

.-

Que no se toma en cuenta la opﬂnloﬂ‘de ios trébajadéréSJéﬁjsa
:rla soluciéﬁ,&é problemas:flé auto£idad estquieﬁ:&eﬁégmi§é ia v
éolﬁciéﬂ‘ée los caq£1igtms, gue érveces‘ma Se illgtn a’ r@sef%er
. pue no Sarcfiticaxel:trabajo day i‘guna ﬂ’heraf 1z gente ﬁ;§"
jbaja pox si'seié v ée L’xrﬁtc acer el minimo teQueéid5; 

» &

Que no existe comunicacidn ni hctlzonLa fﬁi‘ﬁerﬁlcalf‘tamy

€

© co den*mo del Departamento ni CQn otxos ﬂepaxtamentos,

‘Hm Tintoreria,,parece gue Gnicamente existe el interés en

——

'ohtener mavores utim;uudes parz la empresa. Se reprime al obre- !
‘ro en creatividad, de“a zollo pe“sonjl v comunicacién
5.2.4.2. . : o - fespuestas que los/obrerasf
‘consideran como ideales
. : . ) ’ ‘ : E - . P
Ios obreros estén de ac ue ldo en. que hqya ‘mis beneficios pa

.ra la emozehvpvsiempr@ N cuanm 1 S'IelaciOnes umanas sean . |

mE&s satisfac tarlag que se reduzcan los problemas y gue haya

armonia.

traba‘awao,rpuesta cqua en clerta forma ya han

Pie Saﬂ que po rian participar en la evaluac




‘ . 139
vy también creen Cozren eﬂu@ gue se 1 s ]e log errores,

aungue se percibe gue no son'ca?ade%'de éefcnder %us puntos

de vista,
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Fechazo retizan~sus &ea

En este Departamento existe una gran mbwesidud de ser aceb

¢ : :
tados por parte de las figuras de autorida&, a quienes tienen .-
‘clerto temor, Quieren guedar bien con ellas estando de acuer~

+

do en gue haya més beneficios para la empresa y & camblo, de . . .

sean relaciones armoniosas de amistad.

5.2.4.3. . - "v’§usmgé$taé que el é@ﬁei%igér

”;f  V f;f ”", - considera como r@élgg'
El‘lSuyervisor dice que~no eFiste piare cj’;waﬁ‘7a pvodggi'
cidn y gepe&é]mvptm‘ioé ;robleﬁas’selgauuelven’a médiéa qu€Q'

se van pregen tanda-,
N - Unicamente se conoider in loz esfuerzos, cuando van encaml
‘nados a beneficiarVe ondmicamente a.la empresa.

Opina asim sMO gue wtiliza uﬂa C”i Cc sinceza para evaluarﬁ

En

.‘

el trabaio de sus subordinados: n&]& Zoo errore s y tra. deg
reducirlos al mé&ximo por medio”ﬁe"cap;citac1éﬁ‘{ests'no con o
‘cuerds con la opinidn de los obreros,'quienes a:nwfxestan Ghﬂnﬁ

“en ocasicnes 1&5 ro¢ac303eghgr~ngs se ualllzan‘para la abtag

aién de wayores utilidades parajle emPrssa)u “Generalmente la

crtv trabaja sola y el control es ejercido excepcionatnente., |

No Gha&ﬁ? <o municacidn;




las aceptan los ob rexcs. L L

5.2.4.40 ; o : ﬁeswuesﬁas gue el Supervisocr

considera como idesles

El dﬂﬂrVLQOL degzaria'qué hﬁbiera‘una completé brmén;g
eﬁtrerios'iﬁﬁereses de 1os'cb:e%os y‘loé de,lé emprésa6 (23£6 
le;evitéﬁia confliqtos tanto c‘n la Géren la’cdmoﬁéoéiéus 53[ 
‘bardigadoS),

_Pienéa'qﬁé‘éebefia haber ﬁné‘plena.péréiéi§a6i6n §ei’ébieig’?
~en la planeacidn, QValuaéiSH‘y ejecuci5n §eiiirabéjo;‘.Peré:,%

S 3

si ehf stieran problemas, luu cosas deberan dejarse como = -

eatén.

ey

' Podemos observar el gran conflicto en el que ge_encuentxa45=
el suparvisortpor'una‘parﬁe‘ﬁesea‘la pa rtlc racidn pla de '

los trabajadores, y por la otra teme los eﬂwfji ctos que‘puew

Cii
i
[esd

dan suscitarse, por lo gue profiere que las cosas perman&zaan

en el mismo estado.

5.3.4. o " RESULTADOS

5.3.4.1. - . fesouestas cue los obkreros.

congideran como reales
. DEPARTAMENTO DE ACARADO

Expresan los cbreros gue a lz compafiia Gnicamente le intere-

san ‘los factores econdmicos y las utilidades (scbre esto Glti-
mo & 1los obreros no se les da informacidn).  No se toman en

: , : o o L e S
cuenta sug opiniones para la rﬂsm]l ~ion de los preblemas, ¥y o

. ) o L i o
los olanes e r‘\"‘»“f’“of‘c*“("):’_‘ en 1o 1’:0:; ’ pjjf eles, SE&Y recneZan |
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. SUPE ‘R CONSTPERA COMO RBALES. -1

EL SUPERVISOR COXS

: o . Los problemds sdlo se resuelven cusndo ya es inpdsible
- DBTERCICN DE o . seguirlos pesbonienda y cuando ya e perdid la euperap
CRESULTAGOS. I - za de gue el tiempo lus solucione.

CONSIDERACION DE T A

GASTOS v UTILTDADES ~  Se montiene 223;“2? e e e
ey N toraa al persond =3 s 1 oncede
ORGANIZACION & lag utilisn PORTE ¥ AR 3 e

A . ) , “Be considera gus el personal tiehe derecho a la se-

_ ‘ . - guridad y gatisfaceidn-en el trabajo. Se retiene en.
’;;DFINI T!Qy““ on e la Insti %:ucx{m al persenal gue no gs eficiente ¥ prg
Db \G . @uctivo, con el objeto de elevar la moral en el tra-

‘w‘iﬁER‘JiSE C . ajo.

Los p]avms se apruchan en Lns ?12;;5 ni eles Yy no se
S tomd en coepta @ losg ,u,maﬁgs para q e prDQrc}“ompn
?‘LPN@&;&FOF& C e sus opinionces y suaerencias., :

‘ ST T A o © LB gente trabais par si soksy el control sblo ze ederce
o S o - excapcionalmente esobye todo en .las ccweiones on gus sur
' ~% i - hd o - - . .
CONYROL gen problemas ‘ ; »
Las soluciones en los asuntos de trabajo ae basan prin-
cipalmente en los ﬁticedeﬂﬁ@s,~¢ssﬁumbra; ¥ en la-per- |
- . s i sonalidad de los individuos, mEs gue ern la netwraleza
R 3 N \ . ) : . 8 . .
COORDINALLON .. - del trshajo que se va & realizar. .

‘Las rovisiones y log reportes se hacen para mediy el prp
greso en el trabajo; la mmuriicamién informal {extragfi~

; 'u‘r.,f; . . N N P 7 : fo 5 -
EU?\LU.E;E:,}, L“g T . . R . Cl-{"».}.}, 2 V(_acpg ftiﬁcj()u(; pPeXQ no »}jqei & geroun vaerdade
¥ :C. ITICA : Yo y profundo’ w@wiiglia d= las gabudclsqfas e‘,.mnuzt,eaf
B AR o v La comunicecién informal (pléticas, vumores, chisrmsf et )
: - ’ T eg un in p rteznte recurso de Informaciéng existen reunicnes
informales miy cordiales entre el personal; en las conver—
. : . paclones en el trab3jo se tratan asuntos ajenss 2l miamo -
{3{3*«:&;1";1“&&"55 ' sort g :
MLLAHLLUN B {deporles, Iiestas, i“}ic,u as, eto, } :

L4

5 s¢ hacen en tal forme, que
acepte las soluc 10)103, cusndo =1
no puede

“Las dizcusiones doe lou problo
e : '{ Lue ) . la mam,f perte dac la genle

LR . S (! R ; .

FNEJD YO SOL }' I{’{ - } personal trats de aostonerss €n sus convicoiones

. 4

¥ i3

. ‘ s
DE CGT‘S:F 10708 o .y prefisre relivarpe y dejsr losg cusas comg est

.
2

Enté p:e»}, w.h qu
elas,

v opevas, opinlones o sugerey
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I Ly or pun »;u.:sci.{s/n S
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- RESIUESTAS

A
L F b’fré?g

 CGNbTD:QnCIE“ bE ,
GASTOS ¥ UTILIDADES
PE G”ﬁﬂmziﬂufﬂﬂ

BDMINISTRACION
Y SUPERVISION

PLA CICHN

EDORDINACION

EVALUACTON
CRITICH

CCOMURICACTIONES

FANEI0 Y SOLBCTON
:bgkﬁ;n?zI“Tbs

;
o
]
]
e
s
1‘:{

La accibn en 12 solucidn de los
se dlflgv hacia el CUWWle’EﬂCJ

,C(quchiﬁ

principales problemas,
de lus objetivos d2 la

Los problem"s solo s¢ resuelven caanﬁo ya es lmpo
sequirlos responiendo y cuando va se pe;alé ra e

i
za de que el ctiempo los caluo lone.

5

Generalmente

§e permite hacer el minimo trabajo re-
Guerido. : .
Los planes se hacen o Linte plose ¥y se bagan prin-

cipalmente on la act ivided jassla;g
no es -tomada en cuenbtia.

futuro cosi

Los puntos débiles y fuertes del parsonsl son analizadoes
CPOX suUSs saporiores,. sohre todo p&La prevenirc quﬂ sC apar
ten de las normas de trakbaso. .

Laa relaciones de txakago cutre el personal se llevnn &
eabo ddnmdole una gran Importdngia a lag relaciones entre -
los individuos y la Compaiia, ‘

Lovs revisiones y low ropories se hacen para medir ¢l prg
S gresc en ol trabajo- la comunicacidn informal
cial}, & vecos funciena, pero. ne llega a

¥o ¥ profundo susiiszis de las

(ustraofi-
508 un verdade-
sltuadciones existentes

La comunicacida con el personal es bigicamente la necesaria

pEra gue desempefe su,*rabajo; alguna informacifn groviena )
de Yos subordinados ¥y ocast ondiuane exigten 3untas para dig h
cutir los problemas. .

/

sdo de no exaltar los an;mss y de ccu
la srmonia,

£l persconal tiene cuid

T gervar la egmistad y

Se rehusan czsi todan loa

nusvas, opinfonss o suge- .
renciag, ’
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lefenderla. La gente trab&ja;por s sola, no .

“existe presidn para real3hhr el tmﬁwwjo Se busca gue los obre-

r¥os no exalten sus &nimos y trabajen en armonia. No existe co-

- municacidn interdepartamental.

< 5.3.4.2, : o L f&s,uesfa% gue los obreros

consideran,comg idealss

Los obreros creen que lo mau mecxtante es eT que la empre i

Desear pa“tLCLpar en la Cl&DO”aClOP y planeac‘ de provec

]

. tos &e trabajo v dar‘nuevas ap01bﬁc ones e'ldeas.fLes gusta estar

* o

- informados constantemente de dlchos;plaﬁcs,y proyectos de tr ajOe'

Prefieren enfrentar v abordar abiertamenté‘conflictos,‘y ,

‘que los problemas urgentes se vayan resolviendo.

“hecho de gue se conserve la

No desean comunicacidn con los otros departamentos.

- .

Les. disgusta trabajar bajo bres on,‘pxefieren cue el control

se ejerza examinando el por gug, co 0 } mwra gqué en la ejecucidn

del trabajo, y gue haya estimulos., Otorjan graﬂ impbrtaﬁcia_al,'

m (

2 yon i

o

Existe en los obrercs gran necesidad de ser tomados en cuen—,

.

" ta en todos los aspectos de la planeacidn, organizacidén y parti

cipacién, dentro de los DfObxmz“S de la cmpresa.

como reales

nescidn pa a‘,

. ’ . . .
ITTVE JusE No eXieta

e




~

- cibn de problemas, va gue éstos sg van resolviendo sobre 1a marcha.

, .
Se retien 1 tra “rja dor gue no es eficiente para evitar conflictos
in iCdles - No se toma en enta la opinién de los obreros en la

~ela oracidn de‘planes de trabajoe‘La gente trabaja‘generalmente,,
'gor~si sola; el cont rol se ejerve por medio de rebortes e lniokne S .
Nc;seyﬁ@maw =1 @au;“a'ias ideas nucves si no c¢mcu@xéaﬁ cen tas

polltlc&b empresariales. Se da gran &m@br%aLvla a las re?aCWGnes

ma pianeacién,"y,aflafmlg;_f

A
bl

infdrmales, Se percibe gue existe pds

- -

mz no se le otorga el mis minimo estimulo.

A1

I

spuestas gue el Sﬂpervimar

&

H P

5.3.4.4,

:

iensa gue lo mé&s importante eg cuplir con los

objetivos de la empresa, y gue lo'mejor,éa exigir el minimo reque~

~}rido:de trabajo asi como resolvex groolemns sobre 1z marcha. El

0

- control debe hacerse a base de informes y reportes;‘sin‘aﬂalizar3

las‘situaéioﬁesf,perd tomaﬁdobéﬁ:éuenta los facotyes §ositivos y*ﬁ
heqétivas‘de los eﬁpléaéoé,para gue'éstbs né Sé awaxucnrde:las npﬁé
mas;ﬁo debé permit irseyla,ff ﬁcévcdmunicécién; ﬁnicamente_ia
 indispénsab1e“pa£a‘elbdes,ﬂ fd aé} tr&baj

- Se debe tratar de no exalter los &nimos y de conservar amls-—

‘tad y armonia. Este supervisor, Se,pnede ver, concede escasa in

portancia a laVOTQEﬁiZacién del traba j lo deja todo para el
timo momento, axige

ta de gue las cosas

tad v aymonia entre
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ELl plantezmionto de losz Pfahul ale

234 p;chﬁema, se hace
rachazands aguellsy soludiones gue no vayan de
con lis costumbres y
paitia; ge rec
souerde con L

X 30400
,8: 1,200

acunrdo
pricticas cestablecidas en la Co

za aguellapz solucicnes gue npo vayan de
: &radxhiéw de 1la ewmpress,

El personal es congtantemente presionade pars gue en-
gu trabajo corqiueré fnicamente las utilidades de la
Compania, - o IR

CLag decisiones on Pi srea de per onal sc hacen sin "‘, }it 6{)C
pensar. en ¢l futuro-y t n cuenta (nicamente

el factor ccondmico.
ra realizar el Li":;ba'jc).

uiiciente personal pz - ~;§'= 0489;
perp con clerta presibn. :

Los planes s¢ hacen & owri

jriavee ¥y soe basan prine
cipalmante on 13 aotividad
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“glebanzes vy casi nunca la ceritics del trabaje que se ’ Coafn
o * : ; . s G dB8G
edugutn, . : : . o k o : -
v i ) L N o I T
Lap solucionss en losg asuntos du trahais Be bagen ;r n~ A_:éheé{}g
wnte en los entecedentes, costunbres y en la pore . ey
sonalidad de losz individucs, més gue ep 1& natuvaleza - o8- cauﬂZG
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»
dal trabuio gus se wvu & realizar,

fuando un trebain se terwine, se hace ls evaluacifn ile= ¥
vando a cabo su revisidn Y haciendo notar cnmlquvﬁr falla -
©» error comstido.

3,600 ¢
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Ya que l: comun ifn existente es sclomente 1z de rutd

ic
paoy 1o ominime necsgavia, épta no es o suficie
pid

ntensnie < rﬁ( R
4 v ampiias Lo . iumoa, r o 00Y
rofunda y amplia; L2 gente puede express? sus opinlones, .
‘pero sh ono son escuchadas o no Lowaﬁas en cuenta, no tIa-
tan de COnVeEncEr & sua aupnrxovbp. - :

“it.y/e la menor doov
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La reaccidn hauia los probl cnfoes haclis

gl Jaox

gro-de unas boendg relaciones humands, para increnentar
Ja eficiencia vy px@ duceidn en ol trabajo.

i

L2 preccupacién por el buen trato del personal prevas
lece sobre la considerscién de las gandncizs de la &
- prega. i o

Se cungl

aerd qut el person al tiene devecho a la gew
guridad v sat iuccié en ¢l trabajse. S¢ retiene en
l&'IﬂﬁtituCLon 8l personal Que no es eficiente y pro
o de elovir la

dustivo, coen ol obj

moral en- el tra-
bajo ’

Los planes so rcocalirzan Lroﬁuzdo de. que ci trabd3o

GOR dn; mpenado sin pradlonay fricciones entre las
personas; sc otorysa yespensabilidades en forma tal

gue ol personel o s sivnta presiovnado. T

Ll control se ejerce a través de la CvazPﬂﬁiéﬁ(y ¢l B+
cuerde conln con los gvbordinadosy 86 resliza un eximsn
”“Df undo del porgud, cofqo y para gué s ejecura 0l trav
bado que se supervis®; sl personal estd entersd {empre
da cu&l ¢z su situag rifn en 1a Compaf

ru.is,

Eg féeil percibix~en el
gue existe por reducir
perscn @l Y pur Lowrar

.nblente el eafuprizo conatante
¢l minimo los conflictos con el.
una wézlma armonia,

problemas.

Bl personsltiens cuidede de no exaltar los fnimos v de
Swervay la amist md y La armonia, :
Leg hporiig via el g

slent sidan,

.

Ixx’ £{:;~~“u %

yon

Con frecusncle se &nima y fellclea al’ y“ftcﬂa’ por el
‘trabajo rsalizsdo. 82 sabe eveluar el trabajo que me
desarrolia, ' o ‘ ‘

Lo comunlcacidn con el purgoiel es Dizicamente la necesaria
pars gue desempefle su trebijor slguna informacidn proviens
“de los subordinados y ocesionalmente oxidre juw =g para dig

cutir loa : ‘ '
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LSQR CONSIDERA COMO REALES.
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‘ SULTADOS i . - za de que el tiempo Los solucione. -

- CONSIDERACION DE o - S B k
©RAS fﬁfi ¥ iJTILfrqﬂrﬂrf , ' El personal &s constancomente presionado para que en

UE BRGHNEL"«CI ﬁw,& ‘ gu;ii}zdm cengidere E‘nwmentgms umlfdades de . la.
v ,A Se considera que el personal tieﬁ§ ﬁ9Z€c 0 a la se-
L L ’ guridad y sa&isfaﬁcién e éi.iyaba,e ‘Se retiene cn
e e , co Ir Institucidn &l personal gQue no es eficiente ¥ pro
CADMIRISTRACTION -~ - dustivo, con el obieto dé elevar la moral es el bra-
Y l;ngﬁf‘?ijz oy o bajo.

Ho existe planeacidn del irL 23o: la accifn se basa -
f {{ Cf{&ldﬁﬁ L o en 1la urgeate necesidad Jé resciver determinado prg
L G H o bBlema, seylin se presenten log cosas.

L2 gente trabaja por sf sola: el control sblo he eierce
R excepcionalmente schre todo en lan’mcgaigneg'en que sur
COLOETRY A o . 1em: ;

S LONTROL ~ ‘ - gen pzob*¢m§s¢

8
N

Los difeventes depertamenios son’ independientes entre. gf;
) ) la coordinacidn entre el personal v la orgsnizacisdn, se
QU{J S*Tﬁk;Iﬁw . . . .realiza por los canales formales de. cnmunlcacxou._

S { A r;n i V
‘ﬁvgyjjgglbp* ) Hunca ae real:zn Lns awraciacién Gol tvabgjg ﬂjggukﬁggr
¥ EfRI:,LDﬁ% S ; ‘no se hacen CIltiCos de ninguna espacis,

L2 comunicacién informal {plfticas, rvwsores, chismes, eré,,

es un importante recurss de 1nforwac1on: exiatoen feuniones
inforwalﬂn muy cordisles entre el personil; en las conver— N ) ,

: gaciones en el trabajo s¢ tratan wsuntos &jcnos 21 mismo o
L“’iu.ifg;“ﬁfjf 5 A " {deportes, flesta,, peticulas, ete,) o o ‘:v Co T

Los conflicta
‘salnkndo sud gup

mante.

 Eetf probibide presenter {dess nuevas, opiniones o ggq&reg
‘:‘i.t-‘{ﬂa . ‘ -
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El persohal estd conctente de gue sy sotudcidn afeg
ta las wtilidades de la Com pania y 2 pravés de este
conooimiento sc le motiva para reduciy los costos y.
elevar las utilidades. ) g :

!
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Exigte suficionte imrofnal PBrra v tralb a}a
3

1 glizer ol
en fa:ma acoptalyle oo 4]

YR S 3‘ alguna.

fos ploenes se basan on ol eatidio y consaderacidn
racional de los problemas v ode lag sitnaciones; los

objetivos v los proyramas de trabajo son lo suflciep

temente flexibles para permitir 1o intervencidn de
lag personag afootadas, con sugerenciaes y oplniones:

60 dd Jmpurtuncia a las aprgtaciones individuales pa
ra efectos de pla ncav&mu. ’

través

El control se ejerce a de
verdo combn con log subovdinade
pr( indo del porguf, odmo vy para

baijo que s¢ supervisa;
X

de cuiil ez su zituacldn

Los diferentes deportamentos

son independientes o
la coorxdinac:dn entre el personal y La psrganizacidn,
‘realliza por los canales formales Jc comunicacibn.
d0 reslizé uie oincers cxivica

t&, pehalands los grrorez
miaimo, estudinnds y apren
dos. Cusndo un tral ﬁ;a e cencluye,
conatructiva par

ded trabaio Qua se giscy
¥ tretondo da redusirlos anl

wdionde entre jofs vy aubordisy
a2 haos ung revisifla
neontrar mejores soluclones y lograr

£1 perscnal siempre se. encusznira bien informads de los
p‘anwa y declsioner vy s le davita & particdipar en ellos,
srmitifndosele expresar libremente sus puntos de vista,
.Ls informacibn fluye o 1 rentes misnos, entre
ea*oa y ©ua guhey ﬁ‘lga SugLYd*ﬁdd\
,

¥
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5.4.4.1. Lo o ‘ ﬁﬁspu:stas gue los obreros

consideran como reales, v gque obtuvieron mayor

promedio o menor desviacién

Los tra jaiores ple“uaﬁ cue no existe interés por parte

de Ea‘empresa'hacia'gllos;,siho gue Gnicamente se le otorga impor-—

tancia alos intereses econdmicos de la empresa.

-~ El trabajo se realiza‘bajo cierta presién, con el fin de ob~

tener més produccidn. No ohwtante, existeﬂkdeficienciasfen?laf

‘planeacidn, ya gque sblo las actividades estén program adgs a coxto

plazo.

Si es ‘necesar io se utilizan las alsbanzas para evalzar el

‘seﬁalan,log errbresg "wiste escasa comunicacidn entre %Jpex visores
ﬂy sbboxdlnadas y 8 o,se cmplea para determinar conf 1ctoua La -

comunicacién en el nivel deé mando también5es deficiente pOrle‘ *f‘¢

R

gue no ge resuelven adecuadarente los canIL tos SuT%ldDb.'En ‘
este tallexr el sistema administrativo\emPLEadd es el'iradiCiQnal~f{
Cen el gue lo ¢nmortanbe cs obtener mayor pf"uccién, sin'éarigg

portancia al acto* humuno v soio se lv toma en c1cnca ?axa'explom o

tarlo ("se le ve’ccmo-una pleza mis de la &équina"},

 f5.4,4.2.   v ”  ‘ e '_: ﬁeé@ges as ou¥'id§ Qh?érga
: -onéideran c&mo ideales
ague s2 le otorgara
o las. relaciones humanas gue a la produccidn.
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e log planes y que se parmitiera la libre, expresidn,
ﬂargo,,mo parecen muy. £ir -

omunicacién en una sol “direc cid

es en @sto,Aya gue limitan la
efe a subordinado. Quieren que no existam presio-

descendente de j
nes en &l trabajo. -

Existe en este DQOﬂrL4mcpto"UDa'gran ne3631da& ‘por parte
ser tomados en cu nfd Como seres hluénos*;  -

-

 ¢@ ios Qbreros,'&e
Desaaﬁ un tipo de ofgaﬁizacién éemocratl&a, en 1d gue se
ién,’péro,n tQYEOﬁo'ﬁﬁa‘éon¢esiényind f
ﬁicacién_enrﬁoéas séﬁti&os"
inaéQVﬁomento;‘gg;  ;

permita la libre enges

como un dérechqa ﬁo piden una com
»";V' T idp'sélo la'5él‘jefe}_QG@‘es’dule bg:un detérw
o ‘mitird este tlpo ae Lntefﬁpwc19ﬂes; 'Parece’qué'nb'Sﬁ_§uiei@é ées§'
‘iigér‘é¢ eS£e:coacfa+o tlpa‘ﬁe au“qrida&,que.si;bieL”manti ene
felaéi@ﬁes:hﬁm éé acéptable ajerée .%bré’éliOS ;é céhtﬁal, Q'“  |
auhorlgad pa erﬁal;sta N | . ';
i5.4.4;3,’ : : - f«g fQSDUQutaskdue éi Supervisor
Ccns;i era_ Ccomo l€§70 yky
| acién en el trebajo. Acepta

ta gue ya es casi ]

. Ezte opinz gue no ewiste pla
el hecho de gue los proklemas se resuelven
ia a lazs utilidades de la =

;1§QSibie‘no‘resolvebloC“
Afirma que se .da mayor import
émpréga gue a las condiciones de trabajo. _
‘ 'No se controla ;kia gen%ﬁ, los trabaja&or@: 1aboﬁén'SQQOb N
’86 les hace ningin tipo de critlcas; -
txcipoiéz Obf@fa Gﬂ thf-q aspecto; no

Yo no.
2 peyn ite

W{: s




ge ideas. 157
e trata . ds no correr a la « 4cqae th no es efic Lepue (h
zZ& para no t?nﬁr problemas sindicales).

(1)

Existe,uni cowuwxvu-i(nAformal jerquulzada 6@S”QQQ&I

 EXISTE un cacs en lo referente a la planeacidn, y'dé estoyg“’

'se deriva la incapacidad de resolver los problemas. Aun cuando el

PO

objetivo es mantener x,aivel de gaw3n61ag, ¥ en su caso acrecey
“ St ; ST R

.

- las, no se controla al pérsonai‘éirectamente,.sino a través del =

~ trabajo a destaijo.

No se permite la particip acidn de los obrexros. en el panajo
de la empresa.
5.4.4.4. : ,spue stas gque el Supervisor

&

- considera coto ideales

S e S A T T e T T 8 e e N TN T o ot kL T e R S e G0 Y I, e AT oS el

- EL vupekvwsor dcsc ria qUF P“ biera més planeacidn. ¥ gue.

W‘se tom ra més en cuenta la opinién de los obrercs para . .resolver
los problemas (que'para‘él—soq Aeduc cast syy elevar utilidades). -

Piensa gue se deberia criticar sinceramente el trabajo, que

od
D

se mantuvieran buenas relaclones humanas y gue se permitiera una

2
=

participacién més democrdtica. No desea la comunicacidn interde

"te;vPara ¢l la comunicacidn debe ser formalg Bl suservisQr‘PExﬁiw”

TIRfA LA IN”E%VEWCIG RA pa“a mcjor»r 1M5 1@1“010 hi?anas«
wgi,camo para supexvisar con criticas adecuadas, toéo‘cen el fin

partamental, va gue considera gue cada Departamento es. independien—




"Los obreros de esta ewmpresa encuentran insastisfecha su necesi-

- dad de trascendencia'(que;Fromm define como la cre atlv1aad N devfy

tisfaccidn en ;us tared qgue el hombre realiza; asumefque'debe‘

haber ini@i&tivar I}bertad yfactiviéaé’en el ejeréicio‘de Sn{
Vtrabéjdj”@ |
:Resultaddé ?Derepqrﬁamﬂmto én’em agpeﬂ?J de creat1v1aad \
f‘xEl»ﬁépaﬁtaﬁenﬁo de TEJIDO‘Qgéuvo en sus rés§ﬁés%as«hné §{£ lf‘?
A40250 yis‘% w829 @§ el inciso E} zV‘Selam@nte”se‘ac’§tan‘ias |
J . iaéas y‘sugerénciag‘qué éoncuexﬁan‘aeg ;asrﬁaw’tiéas éé/la em»jj“
mfesé;" Y el Départémémté de T&ELER.Obiﬁvo enfsu$°fespgesta§‘

© una mede de XT 3. QOO y &= ,800.‘{Las cuales gonfrepresen%aav"

:tivas desde el punto de vista de haber cbt en*%o la nayor me ﬁia

v la menor disminucidén esténdar en;esﬁEV“"pecto} fEl;Departa~ ER

~mento de ACABADO en el inciso e): "Se rehﬁsan‘casi todas las

g

© uha media de X = 3.285 v S = 1.030. El Departamento de -

- TINTORERIA, en el incisc d}: "Esté& prohibido presentar ideas
nuevas, Opiﬁ1o as o sugerencias”, obtuvo en sus respues as VILE -
~media de: X = 2.333 y S = 1.054. Sin embargo, en la comparacidn

entre las respuestas del grupo total de obreros y supervisores,

el valor t para el in iso b) Ffue de 1,225, con 27 grados de li~ -

- bertad, gue no es 5Lgnificativo~al 5%. El valor t para el inciso "

. " - . * - £ g my e e . 7‘
a3 fue de 1.24, con 27 gredos de libertad no es signlilcative.
‘ ~ incisos Y, 4) ¥ e) del aspecto de
S 5ef BT q‘_‘;{} los ing x,;‘OH\ 7 IY = T




sonas involu rada dentro de la empresa”.

creatividad miden en mi concepto lo mismo, perc no los puedo to

mar como un todo, por el heche de que fueron'diseﬁadcs por Qlf

A

- gutor Blake & Mouton como difereztes, no_se ‘acepta la hlp tegils

propuesta.

SO L Hwomszg 2
'”Los obrerou no encuentran satisfeck as,gus necesi@adesf&e,
relaCLOn 1n;erpersonal (que FFO;ﬁ dexlnm coro 1a ralx n afec—

r tiva en 1a gue seVrespeté 1a libertad e‘independencia de:lasternf

-

s I

~

sta hi 6tesis;se,evi¢f,
X

den01o en ol aspcc%o de . COmUﬂlCaCLén del cuestion ero eﬂ dosg

ingisos ¢) .y 4). Inciso c) "l comuﬁicaciéﬁ’infoimﬁl.(plétiCas,ﬁ

rumores, chismes, etc.) es un importante recurso de informacidn;.

) . 2 . . ’ . o " . )
‘existen reuniones informales muy cordiales entre el personal,

en las conversaciones en el trabajo Se'tratah»asuntos ajenos al

mismo (deportes,'fiestas, peliculas)“.‘ El pumt  §‘='1.?03‘

con 27 grados de libertad es SlgnlLlCdLl¥0 arrlba Qel nLvel de

5%.viEﬁ_el inciso dy : "al persondl se le conunlca kel lﬁ&lwpcn°

sable; en muy DOLES ocasmones se comunican 1cs‘asunt05'dé trabajo .

o de otro tipo". El puﬂtaie t = 1.711. Con 27 grados de liber-

tad tiene sig ni icancia arriba del nivel del 5%. Por lo tanto se '

“goncluye cue esta hipdtesis queda confirmada.

"Bl supervisor de linea se encuentra representsndo los inte

‘ ) o ’ ‘ er B e o . 5 acen ‘{""‘é’”‘?':‘j
reses de lcs ¢@n“evﬂvron v oes @ través de i gue 35>§?&“F erect,

‘ o . A e mara el loo so e ‘165
v%s qowmc Vi reﬁlar,alceu;C¢o € —~PrOreso Palaiew,*ua )




CONCLUSTONES T

objétivgs de ;a:empresé (obﬁenér més p£oduc¢ién-y ﬁorylg +aﬂuﬁ
‘mas g;hanciag}ﬁ; Esta hipdtesis serco ioéré en el asgemto u@v;
Obﬁenciéﬁ'de resgltédgs, del éuésti¢nafio‘incisoLb)t “La aécié§<~‘
delloS'prihCipaleé pxobiémag sé diri§é'haCia e1 qumpiiﬁiéﬁto &é>
los obietivos~ae'la‘empﬁesa"f La_pﬁueba £ ’dio'ﬁh‘resuiééd§;@é k

4

2.045. Con 27 grados de libekrtad, este valor és significativo a

rrika del 5%. En el aspecto de aéministraciénr inciéovc):*FSef
desea obtener un maximo de eficien cia y pEOd”Cprldad se rclégai
3

; despide al personal que es incom etente v no puede producir
- despid I Jue, e y no > pr

mucho. El puntaje t = 1.74 con 27 grados de libertad, es signi-~ |

g

'ficativévarriba.del 5%. Incis o’ﬁjé "Las IeELSQQnes effelyéﬁea_
 de,persQnal sé hacen sin‘pém35r_en el futufé'y_té ando‘enwcﬁén;T:
ta:ﬁnicamente élVfaétéﬁ econémiéo; Existe sufiéiehté per nal
'para‘;éaliza: é1‘trabéjo; perQAcég éiérta preéiéﬁé;ﬂﬁLaQPrugbgf

£ dioc un resultado de l;?SO,}con'27'grados'de libef%ad;_EstQV;“

\valor esAsignifiCativo arriba del 5%. Por 1o anterior, se acep- =

ta 1a thOu@SlS propue sta.

HIPOTESIS 4
"Existen diferencias entre la percepcidn gue tiene el supexr -
visor acerca de la manera de evaluar y criticar el trabajo del -

_obrero, y la percepcidn gue tiene el grupo de obrercs de esta -

L8 IR WY T e A e e s ' E N ) O
A5 "ivl::q y;CO”fﬁ:_&Oa_ . mHETE hl}“CuiﬁSlb, S COTNATHME QI 8L 85«

U misma or
pecto de control del cuesticonaric inciso é}. "Para Aog ~ar quax ‘

,  el trabajo se realice, se utilizan alabanzas.y casi .51cz 1a

L L Ty Cenido e
jo gue seg ejecuta’. Bl resulteds - obtenido.

5

‘critice del trab
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S CONCLU IONES V '
2.078«, Con 2? graﬁos de libertad, que es Slanlflcativo arrlha del -

5%,,se conflvma 1a hlboteSlS Dfopuesta.

| HIPOTESTS 5 |

"Exmqten dlferenc1as en lo que respecta al &eseo &e partlcl—‘
par &e‘lmF'thﬁunw ¥ ﬁnv & supe ervisores ‘ep lo qua se refiere a la L0mff

&

ma ﬁe’dﬁel lsnes en ei asgﬂcto de planeac‘éﬁVV ESEq szetea s no se

f;_;conflxmo en. el aspeeto de blaneacLén. Inc1sn d) "ﬁ1os planes sa ma~ '

- con suge;enclas y aolnlones se da lmportaﬂCLa a las apo taCLOnes 1n~jf 1

:gsan en el estudlo y canSLd@ra01on de los proolemas v de las smﬁuaclo~f ’

.nes, los ObjﬁLlVOS y pragramas 6eberiau ser 10 suflvlentemenue flex1— S

-~

bles'como para @ermlt;r‘la lntervancion de71as perSGﬁas afeetadas,V'“

 ~d1v1duales pala e:ectcs db plaﬁeaCLOn. 'El veaulta&o de la £ Ema ae

«,382Q, c0n 2?’gradas'ée'11bertad, uyo valor no es ngﬂlglﬂatlvo al b%ﬂfg

Por lo tanto, se rechaza la hipdtesis propuesta.

HIPOTESIS. 6

"EXlsten §1feren01as en lo que respecta al aebeo de partl—‘ Lo
”clpaCLon de los obrefos y de los superv1sotes en 10 referente a la

1¥

"toma~de de01510nes erl elVaspecte de cmmum1¢aczon. 'E ta hlpotas R

i se conflrmo en el inciso e} del aspecto de comunlcac’én:'“Se,reallza‘;

*funa 51n“era cr itlca del tgabajo que se ejecltaar senﬁiando los errores.

  *y ﬁratando de’ redu01rlos al maylmo,‘eSLudlando v aplendvendo entre jamf7’

g”fes,y'subordlnados, cuando un trabajo se Goncluye se hace una rbv1~'7

 fs1on Constructlva para encontra; me;ores soluc1onem y lograr mayor V,E,
. eficmencla" CEl resnltado de £t = 1;71‘ con 27 gra&os de llberuad, 

:fvalor que es SLgnlflcatlvm arriba del 5%.

Por lO‘anterior,‘se‘chcluye que la hipdtesis propuesta

- se confirma. -




(*{}?\Ku_i 3 TOR E_S
Estudiamos una empresa de la rama textil, consi -

~derada, por el nimero &e'empleaﬁosVy‘pax su pxodnctividad econd
’mica,‘como'mediana La lnLep '6n fue la de ularar‘los diseflos

R

adfrinist ratla3q v é@ prodMCC¢on que ahl fune onan; dentro de un .

. marco teérico Que propmsimcs;

: Reporta;'ei eSuUle en cuest n,. lo s;gulente. .
I.- Esta empresa tiene‘un'tipﬂ de organizacién‘

e raﬁlcia al vy oaut Q:itariay en la gque lo mas importante es in~

!vreﬂenuar l as uulllaaaws

II.- Lostsupervigores, én:géhgral,fﬁiénéﬁiléti&éé;;,
de Qué'los trab ajadé:es deben partsc par eﬁ 1ajs¢l?'i6 ée»losqu
prOblemas.que les afectan, aungue tambid 1‘mue§t én ﬁéwor de +e%érii“

‘~&ificﬁltadés Cbﬁ lasfjerarquiés‘suéerioies;' Pbr ﬁanto, el Sﬁﬁer%‘
visorvse hali%‘en chflicto,entre'sus.p?opias'ideés v lés nbtm&$;g;
 de la emﬁreséi,y;éﬁ;partiéuiar lag'Poiiticaé‘eﬁpresaiiéles;_ 
’III;; Uno de los gfihcipaieé‘pﬁob}emastéxisteﬁﬁééﬁw
xaaica:en la ausencia de orgaﬁizaeiénﬂylplaneacién:éel‘ﬁrabajo, |
fFrleema que‘pérciben mAs losobréfoéyque le sgpgrvisoie§3 );”
.fiv.w:Los obreroéVreccnocehiéué ée lésf£:é#§VEien  {
‘enfocaSiOhes,’aun~¢uandd,ésto,éqn'el fin ﬁe‘ﬁamipularios qubtg_?
ner en ésé»féimé mayores utilidades. |

‘V.n ElVsuyerviéar;‘en la‘préctica, sigue las po -

_11L10us dm la empr sa,‘pgr lo gue no se puede decir que su par-

- sonalidad y su criterio influyan primordislm ente en &l manejo gue’ |




cwczﬂ* omss T

,hacé'dé sus subor@inadﬂs,
 ?$;* Es la'éstructﬁré‘d§ lé'éﬁ§fesaVlé qué1fa%:/
o vorece 10$,rasgos’éu£0riia%ios éﬁ l¢S suﬁ»;v1s§res,‘ L€S egi§e; L;
tant@’difectamente CQ@O pOT Su>intérmeai§{,qué SéZQUmﬁién;i037 

~

'p lﬁﬁlualﬁg omgazzvag ammxcaarl 1@@3 el ing reme ento: éc las uixm'

‘l:fd ﬁas




,laQ

;ES necesaria la‘restructurac' de la OLQQQLZ**Qt:

A - . ) - "'
cidn del trabajo,

aud cuan naao,

. antes de iniciar cualquier,cambio '

Lormal;{es?in@ispensabla tener en’cqenta‘loﬂsiguiente::;'

kflji

Eshudlar mas a fenﬁo las cendlﬂlonaﬂ'soc&a7es,'éCdnémicéﬁ;

politlﬁas e. hlstcxlcas ﬁe la pogl cidn en 1a'q&egse encnentra L

. la fibzicag con objeto 4

Ko

ver 1 OOSlbllead de qum esta caﬂ01c

‘sea mediato o inmediato

Lai

nerder de vista . qu& la pa ticipaeién_ennesta«restxacturaciéﬁ‘

por«parte &e los Qbreros, ﬁcbm sex resul add de un ptOﬂe“Q

3y Los obreros dcoen cstar conscientes de 1a. sltua lon q stén’

vmv;endoffpara tal fin es necesario que'se reﬁn&n‘yﬂdiscaﬁan
. . . S
su situacidn).

4) Ios obreros ira&n wmarcando el grado de participacidn, de acuer .| -

do con la maduracién gue vayan adguiriendo, asi como con la

situacidén social, politica y econdmica en gue se encuentran. -

"5} Dada la felevancia,que el sindicato tiene en la fébrica, se
recomienda gue en la toma de decisiones, sea tomada en cuenta.

la opinidén de los tres sectores: sindical, obrero y patronal.




 2a, Sugerencia

- Para cualguler tipo de participacidn, deberd -

- tomarse en cuenta gue:

I La participacidn sea real y'efectiva.ﬂ[j'ff

- trabajo tengan como objetivo el buscar.una

. .

- satisfaccidn en el trabajo, v no se utili

una rmayor produccidn.

III Que se tomen real y efectivamente en cuenta

las necesidades gue son inherentes al hombre,

- de cuya satisfaccidn dependerd, en gran par
o te, la satisfaccidén y la realizacidn del =~ |

Ty

trabajador como ser humano.
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Utlllaamoa_la Medla arlbmetlca porque este aato eﬂtaﬁlSulCD

”repr@senta lo. LplCO de un grupo.

Esta medida es llamada;pgr los estadigrafos medida de ten .

. dencia central y es sim

- ciones, dividida entre el nimero de ellos.

' La desviacidn estindar es una medida de variabilidad que =

 pertenece a la familia de-la media aritmética y estd basada en

las desviaciones de las puntuaciones con respecto a ésta. =

 "La media es el punto alrededor del cual 1a5‘desviaCi0nes¢;f‘

" positivas vy negativas se eguilibran exactamente. Estas a ﬁﬂeﬁ~«

‘tan en proporcién directa a la amplitud con que se dispersan lastqf

=

- puntuaciones; cuanto mayor es la desviacidn estéandar, tanto mis
~amplia es la dispersidén de las puntuaciones” ()

a desviacién egténdar es la mias exacta medida de variabi. -

 lided. Y sirve para deterwminar la naturaleza general de las fre .

cuencias vy presentarlas en forma gréfica;;

ESTA maazm DE VARIABT J,.L,»&D ES- NECESARTA PARA MOSTRAR LAS
“‘113315'&@1\*@:58 mmvmzi&ms EN EL GRUPO.

La;ﬁéxmula es 1a'siguiente: ,

.
& { v o v y2 i



A continuacidén mostramos un ejenplo del desarrollo de

- estas f£érmulas en nuestros datos estadisticos.

La férmula-se &esarrol é en dcs de lag cinco alternativas

~'que‘obtuviéron el prcmedi@ mésialtg: o

)
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- Desarrolld de la £ormula pa

. 4.000 -'2.480

ra obtener la

¥

35 (L.122)<

- Eﬁé (1 7«.2{:1}-42 +
B 4 ¥ 25 -2

1.160
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continuscidn  enconitrar

G fMS'“ FONARIC

& divergas azxamaaloqe« ao*re lo aspectos de uns erqni acién.

Cade agpecto tiene 5 afirmaciones (3—p~C~r E}, Contegte uaked da ia'manera siguiente:

Cdmporrante en una organizacidn ideal; el af

Del lado izQuierdo, en la columna de “ideal”, considerard 5 alternativas, segln cada
'pEr;afa, vara otorgarles en orden de me@ttangla =) 5 al 1 de scuerdo con lo gue
congidere usted “idosl® para el pejor fuhicionsaiesto de und empresa cualduiers. Az,
&l nimere 5 lo escrizizd en la letrz que corresponda. el pérr fo gue usted estime Dan

o 4 lo escribird an la letra del pérri

fo due crea es mis ;ﬂ&ﬂvzante'en segundo lugar, y sl sucesivemente, hasta llegar al. |
C nGpmaro 1, gue perd escritd en el pirrafo gus coasiders usted pencs izvorianie para X
cunad erganizacidén do trabajo. Conteste wsted los 10 aspsctos esc.z::sbiando fm nimaroy
T en la coliunna izquieréa*'ﬁna“yez terminadas : I uE
En Yos mismos lo abps o5, pero. nhora mh 1a»c0]umns as 1& aerecna' escribird usted

. los nimeros en’orden de 1mportanc1a del 5 2l 1, pero. pensando =n chmo es nuestra Cogp

®

B

‘AV

- gidere usted gus describe lo que mis sypeds en- la Compaiila, lo gue usted estime mas.

ré& lo RENTA.GB rag*erwr;gmg en nuagstra Qrgenlizacibs.
PR . R OBTENCGION DE RESULTADOZ - .0~ L o T e
DEAL - ST o o RESL

paiiiz seqgfin usted la zaprecia@eotando el nlmaro 5 a la derscha, en el pdrrafo gue copy -

tipico y caracteristico; el nimero 4 serd para el pérrafo qus desoriba lo gune usted -
crea mis caranterfst;co en segundo lusar, v asi hasta llegar 2} nCmero 1, gue indicy. v

2

i ) Elplanteaﬂiento de los p’ddl&ﬂﬂ“ se hace tomando en
- ; cuenta sus efectos econdmicos con un minmoadﬁ interés
Lo en el personsl. - A

aolucidn dg lng p“*na;ga'a probleras,
el cumplimiento de los objetives ds la . .
R, ’ . B s :

auzu&o va o3 imposible
pE 5e pa“uxé'la paperan

Los problenss sdlo se re
) ) meoguirlos posponlendo y
[ 2z de gue el tiempo lcﬁ

v

La reaccidn haclia lous problemas se enfocs hacia el lo-

. - gro de unas buenis relaciones humanads, para incromentdr T
e 1@ eficiencdia y produccién en el tzabajo. S & U — ; T
~EI plantesmiento do los wﬁxn ipaken problemas se hacg
‘recud -ando aguellag nQAuC;Dﬁt& g RO vayan ue acuerdo
con las gostunbresn y prioticas vstoblecidas en la Comr

»paﬂia:~se rochazs oyuellas solucicnes gue no vayan d2
P aguerdo con la tradicidn de la emprosa.

zs

© o whebe

CONSIDERACIZN [ ?MQ?QS~? h%hdgw

El person al e5 Co
83 trakazio consid m : ) . -
e Compaiia. . : . A S A

e RTEDsEH, o o R BE R




—.2-- ' *
; ; ; , , N
. El persona al estd conciente de dque sy actvacidn afeg - e
) tx lus uiilidades de iu Compaiia v a ;ravﬁs do este . o
- conoeimicnte se le notiva pala reduciy los costes ¥ . o I
b elevar las utilidades. . o ; DR * S —— i

S¢-mantiens un buen equl
gue se le otorga al person
" @ las uvtilidedes. ’

Yivrio entre 13 impartancia
al y la que se le concede

’ Coom
ADMINISTRASION Y SUPERY

IDE&L
A i Gene*almente sé~pe?mmue hacur 21l minimo trabaja re%
' ' querldo. PR

”, . . i

Se con&x dera qun el pursonal tlona LQ?EChO a la ‘s~
guridad v satisfaccidn en el trabajo. se. retiene en.
. la Institucién al personal que no-es eficiente y prg
.. duetivo, con &l objeto de. elevar la moral en el fra= . -

s¢ desesa cobtener un miximo de eficiencla y producti-
vidady we relega y deupide al personal que es incom~
c T S— petente y no pueﬁa‘ produclie mucho.

. . Las decis iuﬁeg en ¢l frea de per sonal se hace
ST . .. . pensar en el futurg ¥y tomande en cuanta Gnle
o Lt © 0 el factor econdmico. Existe suficiente pers

O e - ra realizar cl trabajo, pero con ciertw pkes an. - | &

Existe suficiente peruonal para fca‘zzar el trabasio .
en forma aceptabie Yo san pf?sinn dlguna' ) o "E

CLos gl&xkﬂ s ha opdayee ¥ ose b
cipalmonte en la uwayud.xc.x Tpandds; el futuro ) ) ;
& - : C no-es tomido en cucnkba, - _ C [

Los planes se apruckan eon los altos niveles y no se
tomx en cuonta a los orcctades pards gue proporolionen

- sus opinicnes v sugerencias. - . 0 - S - S

S
£%

?
|
|

Lcs plunes 'se realizsn tratando de que el trabajo ' IR
ses desempeiiado sin ocasionar fricclones entre lag - - -
Personas; se Otﬁrqun craponsabilidades en forma tal,
‘que ¢l personal no s sicntd pre

Site L ) G“""“; —

‘Ho existé planc rxén'dwl trabaior la accifin so basa
en la urgente necesidad de resaolver determinado prg )
3] C blema, segin se pregvnton las cosas, - - D

Los plancs se basan en ol egiudio y?consiﬁwracién
.. racional de Yos prubleomas y de 1.

R ) objetivos v los prourames do tr‘
" temente £lexibles para permitir

las personas afoovadas, con s

-~ ge. dd importancic a loas aporeac
ra efcoctos da plancacidn.

m




B

) wuv :
G i
D

SEDNIE W,

B o

£l control se e
cuerda. contn con realiza un exime
profundo del porqud, C&mé v pars gué ge ejscuta &1
bajo Gue se superviss: el personal estd entezaug JLemprD

gwenszon vy el a-

Cde Cuﬁl es gu situscién en la Compabiia,

‘F?iste un gatreche v continvo slsten

‘La gente trabaja por si sela; el control sblo se ejerce.
Cexcepoionalimente sdbxp roda en la% cgasiones. en qua saxg

cla coordinacidn e
- reaiiza por los ¢z

ey,

'Para‘loccat'qun el trabaic se reslice, se utilizan las

ejesuta. . - o

& reportes gue
rsonal se le di.

tiens c'u& ha-

e

13
‘mantisnsn informado al supa*vﬂa:r: al
ca gue Ll ne gue hdcer pero no go ud

‘H’}g

gen pﬁanl@maw(

alabanzas y casil nunca ld critzcn del t*aba}o gue se

Lasipuhtcs débiles y fuertes del peraonal son analizados-

por sus superiores, sobre todo para prevenir que se apagp
teb de las normas de trabajo.

s

COORDINACION

Los diferentes deps

arta
Tre el ﬁevJoua‘ y la organizacidn, se
ale Lcrmalﬁs de comunicasiin.

Casi no existe cocrdinaclds ontre las divers@s unidades,
cada drea de trobalo funcio » oo Jorma aisidai.,
encre ol persoral se llevan a

Lag relaciones de trabay o
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Las gclucicones en. los asuntos de trahsjo se hazan prin-

Ccipalmente en los antecedentes, costumbres y on l2 per

sonalidad de los individuos, més
del ;rah“]o gue e va e realizar.

gue ep la naturaleza

Es f4ci) percibir en el aombiente el esfuer”0~co”utdnte

 Que éxiste por reducir sl minims los c“pfl*cten con el -

personal y por loyrgr una m@xima a»mon&a. .
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EVALUACION Y CRITICA

Las revisiones vy los reportes se hecen para pedir el prg
greso ¢n el trabaju: la;cumunicac;én informal {extraofi-
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“eial), a veces funciona, pero no llega a ser un wverdade—

ro y profundo anulisis de les situvaciones ingtentaﬁ.
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Nunca se rualxza uns aprecisc
no se hacen criticas e ninguna Eﬂﬂ%ulﬁa

T

Con frecuencia gse anims

"fc]icit& 2l persona

txrabaio rezlizado. Se rabc ‘evalusr el t*ddeQ gue sz

desdr?mllua

idn del tra b«30 e;ecutaag-

8¢ realiza una sincera critica ﬂel trabajo gue g #jecy
ta, gefalends los errores y tragando de redicirlos  al
mérine, estudisndo vy eprendiendo sntre jefe v s rordina

Cdos. Cudndo un trahsjo st concluye, oo hace una revisi
Cgonetructiva pRra enconbrar . weJorér soluct 4
mayor eficlencia. . '
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El personzl siempre se encuentra bien informado de los
planes y deciaicnes v se le invita a participar en ellos,
permitisndosele expresar librémente sus puntos de vista, -
La informacién fluve entre los gerentes mismos, entre

Cestos y sus subordinados, come entre los subordinados y o

sus superiores. La diferencisa de oriniones se trata de

nolufr de comln acusrdo.

va gue la comunicacidn existente es sclamente
na. y la minima necasaria, #dta no es lo sufic

la de rubl
lentenmance

profunda y amplia; 1a gente puede expresdr sus opiniones,.
pero si no son #scuchédas o no toemadig en cuenks, no tra

tan de convencor @ sus superiores.
es un inportante recurs
informales muy cordiales

(éapartes, fiestes,, peliculas, ‘ebo.}

Yo‘)

La copunicacidn informal {pléticas, rumgres, chismes, etc,)

o de informacida:
entre el peo sqnal
" saciones on el trabajo se tratan asunt i

existen reuniones

Al personal se le conunica sélo o ’rdzspcnsd 2l en muy
pocas puasignes se camenudn los esuntos de trabaja o de

otro tipo.

La gomunicacidn con el personal es b&sicamen
para gue descmpede su trabajor = guna informa
de los subordinados y ococagionalmente existen

u*ir los. problends.
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Es el edificio o'locol donde se guordan fos materiutes o productos en epeto de ser
T ~h§ii':zc‘:‘f-os. R o o : ‘ :

. chs operac» onos que se reatizon wnm?on en trcmpmmr, op Ucr, eshoor ¥ °g
i }ﬂ mqierm! segun sus, comc‘renshccs, - .
B i .

S ) o ﬁ;ﬁadure, Maze qy Bc:h“‘o 7 .

S Agcrf'u.o.- Es!’:r op&rncsén puecz ser moouct o rnecemfo, en ol primer caso, el -

F‘Jr"*o* de posos, eliming fos flejes de hierro v lo envelluro de fa prca del matericl que

© - b voyp o uiilizor y en el seguado caso e3 fo maquing sbridors En que reczi:m 1:3 opera=
. «bnm, T , ~ S

e

- Mezclo.~ Yuuai que lo opertirs es reg szoéa manwo] o mecdnicamente, los opera ~
: B R :i:mos consisten en Formor honcos de 'ﬂatehe em pi"c ia para alimentar bos maquings =
rargudaras o c brir‘”ms. . B - TR

%?idfn. Operacidn de batir los moterioles empleadas por medip mncdnico, £ o
jwmsam_rm:.n’a o fus cargedoros o chridoras, obtenidrdose en el baticnte rollos de o - S e
ipes ermarciindas, Tambidn quite rolles de napo pfddd«iﬂ:)&, Vimpla y engresa fas mcht : . o
*‘05 (cbﬂvo'cs, cr-rgu faras y bc. iontes), . i

Ccrd'a 1o~ Los oneraclonas ﬂ‘rccﬂiw el trabajudor consisten en coio"vr ctraﬂa - -
0 t .
o . .g*é bolienie n ol saporte mentacidn da o corda; vigilar fa cperacidn de cc‘mq*

de alin
pobstitelr foy botes leras de cinte por oleos vocios; echar o andor Lo maquing y vigiter -
lo. cperacidn, ) ’ ’

; hshrmnr»s - Ope*ocmﬂ.—- Empalmer [o mechcx, introcducir cm?{z par antre los guios C
= o g’v lam méguing, schor o ander la méquing, retorcer con to mono los cobos rotes, substi = - e T
: ' Wit bofes«z BADS DOT Y US xcs, desotascor to mcqumo / I&m !inf*ﬂg :

V‘?

Rruniderns, - Operacién. - Pase los extremidadas de fns cintas eatre oz gufos de o
P 'J'v&wm fopone o funcioner y la olimenta con. cm!m, junte los ccxbos rotos de tas ==~
d"‘m, wbm ruye botes 11eno or ofros vacios. ’

Peinadares, - Opnmcién.— Alimenta el rollo por delonte y por sirds, pone o fun ~
Tonar Yo mu‘-umu, vigila lo operacidn, junto cubos rotes, combin bo; Henosporva-
Im, quite berros o desperdicio y Himpio la maquma, : L PR

A el

a

Veloces. - Opomcucn.- El en c;r o coloca botes ltencs de cinta en le porte pode ~

e delar mmumw, introduce los cinta

“.-”"3’7"1""” sin

e

s ertre bos quios da la n'cqume, pone en marcha - o
ta méysing v la alimenta, retusrcs los cobos rotes, junte galles pora completor botes,-
foo e mw’ma; y limpio la maguina, - : ’ : a ‘
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nar \a r‘cqumo, h*npm fmﬂos y vng:ia ha opfx.\.cEécx.

Triciles. ~ Om racidn, - I nlrad‘-c.e Las mechas ofs c* mécit, pone en ftmccor‘m'ue*l-

to Yo maduing, vioiln pora descubeir Tas mechaos o bitozos rotos v e ate con bos manos,

whstituys fos Lobinas que se han vocicde sin porerlo ','.‘:-pin '.L:.még}u}ﬁu.

Ceneres. - Cperacion.= Teari conos, coincariosen o prsTuncns ée arronque’ oh—
mentar ta privere contlia, piwr o puata de bilo sor el gola-bile, enredor o punia en
el malae molg, paner fos congs wabre ol malesate, echus uedo lo moguina y vigilos 1o -
-:P'-‘mcn:m. . o R ' T ST i PEERS

®

- Ciperneidn. - Alimente con canillos Henas, quita las canillas vecios, . .

Dobl , dor
nass Tar

- 3.

nito por el rum—:nlo, toma lo punrs del paquats ¥ bace wudo, pose o fundo~

Tm zoleras,- ('*r\f-f aci

A, = ;\H’nenrc el p:

ajum-hﬁm y citinrdros, disja 3'; eesa fovaniaan, toma lo sunr J(dc o cos.nlu ¥ poic por

i cursodor, efectin iudo con jos dos puntus, verifice ia fensién y coloco b pesws en -
wr bugor, pons o funcionor b rnuqums, vinite o operacids, comnw«mi Eursuidng y wee— T
afe 36a la rnux-m}a. o e . ’ . Lo

Devonaduie.~ Operacidn .- Colata 1o boting en fos pivotes de fa miquina, infro

duen To3 exiramos dot hile por las guius de to miguire y los ota o los bobiros dende se” 7 7 .
Tl wnmiln-, echy o wxar 1o rmnvﬂ*'x, vigilu le operocidn, oto bilos rotos y selsti ’ :

reye b h»f dnas Henes por vocius, v fine }U mAguin.,

Hasto cqui se hen mcnmu wado los opereziones que se desorslicy en hilohugn o - 0 0 0 L S

. PREPARACION DE rEJmo

Ued :d o~ Cprreacidn, ~ Junsa Yoy cobos de NU we las bobings, tes hoce posar gpor
eate ol pema' orden :r:fmos seuin lo armhura y disens de laclo que s dalor teim,w
im ate ol julio, citisafio o il

G, pore o funcicmasisntn | m-::"-l..uno b \ngtm: ta opare

n c\m.nqég que tg ten:idn ac ios hidos seo unifarme, reparg los hilos rotos con o~
e, det e En maquina y caelo |vs hitos cuonio st hoe trominade de bubingr v aco— ‘ , ‘
"uh»i! Heao - o : ' s S T N S

smado - Operacidne Troe y monts '.c;{';‘.:?ri‘;s en el bostider de lo mécuing wse -

‘3..um.o.u~ pong pesas y frem, centca v pasa tos auetos de Lo pocado haste bas con

STk, o Tas S ainbas, emanioy o E\; de o hilos reunidos en tos fulios sepoo- -

cedaloy o fepas y dmatia bos puntas a una gele de foendo o lone, se efectio el encear
rilady, pase o funcionar lo m3quine, viy uf\: la ope cidn, beioy acomoda nf fulic de - -

reby dlenc, L o -

co . SALADE TENDO - Co T | ‘

" ptodn, » Qperacidn.—Troe el julin con tala mo vo, sreppa lo ::uﬂta de wdekea, -

manta 1o ménuina aredora sobre el hosnider, conzcic v to pore o funcncr\nr, 1..::54:\()(1:0

12 méquies, qeita premsas vt Lonze, peipernds los punms de vrdimbre

wie
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1 el teiidoy lo sele del tejida,

inn

“lus manes jos hilos rotes y corta oguetion leozos defeciunses, do cuenta o los o Jsfaf’

: '\“mpo que dura o inmersidn, vedio el rE:L ipiente, eyjuogey lo

Peocso. Opmacaém— Posa con un: mmcﬁx”o coda bilo dol ;uho por ns«rqux!%cx,
mollos dat }uouo de lises,” cloros de! pmre, ¥ mu:fa bs cubos de la'tels rueve con pun
tos dc tela vo tejidos.

TP'i"'oa-Qpemcién." Pone c funcionae los telores que le corrpspinden, ota, con

o mecdnicas de los folios ol*svrvodas en 1:2 n-aqumc.
Bﬁ%ensm. Op*((:cién. Trae conlilos dni c*eﬂaricrmemc de canili n.as, rezege €O
rmlc-x vc*mx cmom Uemu ot bﬁte;ms gon curusM mwx,

Cor{aco; de rollo ~ Operocibn.- Ccﬁ'o ro“a’s d° telo ye #e,:da conforme o fa ~—

€ mhd 4 de metros &stnpufacie, trensporta cor medio mecénico y lo depost @ en e$ csrrra -

cén c:e "eic ya ?ermmcadc.

B

'Hml’c oqui' [ss opemcmnes aﬂsorfoJad:;s en fm d?purtamentcs de prepcxrscxéﬂ port

SECCHO ‘\t ACABAD

enley CON oguo ¥ o nf‘mc‘e fogm

. Descrede y Blangueo o~ Operocién.~ Lleno jos recipients
productos quimicas, pone a fuﬂcio“er fo méauing, sumerie el tejido en losoluzidn, vigh.

"o lg temperctura de fa »ofucao',,.ci desplazamiento del -

i
ol denkeo de 1o mizns v el
hace pusar of lugrr donde
“te pr ocedem o ?rc*nfqmnrm posteriores, i

Tc"}ida. Ogperocidn,- U rm Lo recipiente con rquf;, cﬂbéo iﬂ sybs !r*ﬂcws eoto =
rcntes, compruebe la temperature de fo solocisn, pone g funcionar 1o mdauing, vigilo el
desplozamiento del mrz*ﬁnr-l, saca oo fussire del materich uno vez tronsewsrido el tampa

preszeito; pora comprobar su cofor, %c:rﬂ;rw, continda o moiifico el trotomients srgon el =
resultodo ebtenido, extros el moterisf y lo lace pasor al oy

- dondde se procederd o wen

.

intant

;uaguey;\s;coou, vecta y love el rez

o el rolia de tejido en el dispasitivo, introduse to

Es‘aﬂ:raa, Operacidn, - Celos
cilindros de 1o méguino y fs fijn =n ef tamber earollos

extremidod del tej: ido por entre 105
doe, monipula log dispositivos que pproximon les zilindres, premande el tejido, pore en-
marcho lo méquine, vigila b oper c‘ér de estampe, y extras del tombor enroiloder el
lfo de tejido. + s ' ; N

Acahodo.~ Cperacidn, - Lleng vy recipiente con ugun, colienta e§ agus'a la tem

peroture rnsrnm, aﬁa =3 ]gmfm U otr produc?os, wn‘ef., el :ro(i'.scfo fewtil poef veci -
piente duronte algin tiempo y 1o hoce pasor por el imismo recitente, viq'h ia tempercturg
de fo setucidn, ef Hempo de inmersisn y lo *;e'to-:ic ad del pomo o trowés de Jo solucién, en

s
Ty
ik

“vis el preducta of lugor donde se enjuoge ¥ seca, o vocio y lovo el recipiente,

“Otros. = Operocibn. Se incluyen oquilos Hanquerﬁ'oms, tintorerosy trehnjado -
123 en el acobodo de productos textiles. Mo closificrndas sus operocioras son Bor e ‘"‘*picw
lay que tinen {os fibros antes da hilorlos, los que desenmarshian los made

pués dzl lovede, blemunn, tefvda u nicas oper c:cr’mes, los que secan 1:;5 E d’cxs,
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en CUO‘q‘J%Sa fose del trotomiento. Lo que oliminon fas fibros abultodes da oy tejidm,
“os: que piancimrs los gé's 205 UG vez teim inudas, .
SECCION  MAL \"si’.m MIENTG - . BN
Onma Hin. - Lm c:pc:m.wmm que rentlzen {1 hobojodores, especiolizedot sony =
McrtEn imlerto v ranoranidn de lo moquingrin, celocactén ¥ reporacidn de oporntes,
coferfas, invtolocionss, dispos! Hvos sléctricos & Instalacionss, montedo v re pmra<:5= e
cde pleroay estivaturos de cmpm*euo, pintad do paredes, entorimodos y otros.elemen
- tosde madera,‘s‘homlefm, gewrmcres de ;-c;m,, re».ps"ntes su; tos o ;nvwm celc,
T e e R . P
- C;‘\Fx LLERAS. Oﬂersc:fvv. -Ahmen’c pcquere, toma ;wn’ro de hdg ¥ ta posa por bog -
7 gulahiles, toma punto de canitia, hoce nudo y ¥ pone o funclonar lo méquing, vigila -
- c:p*rsc::‘m; saeo c.cm cfc cm}Eio llena y coloca cofo en posicidn ,
¥
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