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SUMARIO 

I A partir de la Revoluciól'l Industrial y con la mecániz~¡ 

aión de las empresas industriales, la divisi6nde intereses entre 

los dos fact.ores de la producci6n se acentúa., Los intereses del,' 

capital tienden a incrementar gananciasde'la inversión en 

de plusvalía, e es, a lograr los máximos en el excede!!. 

producción, una vez que cubierto e,l pago' de 

y la depreciación de las instalaciones .. otra parte 

factor que lalnano de obra adquiere fuerza como grupo 

sitor a través de los sindicatos~ 

II Con llamada Revolución'Industrialo 

'lución científica ll
, acepción que hasta fecha se discut,e 

creador fue ¡"rede Taylor, el trabajo, que había 

can:lzarse y a sus caracteristicas arte 
. - . . . 
, ¡;¡,nter ~o res, 

y se burocratiza.En la unidad productiva 

s de planeación de los ejecución, ,y e 

se descomponen en susO elementos más simples. trabajo 

---
para el lo ejecuta las li~ 

nsas ensamblaje las, fábricas automotrices los Estados 
~. -, 

,Unidos. d¿Amé..ricáei"l donCié proceso de fragmentación 

a '5Ü .,,< ............... u.' ei:{Presión .. 



.. 

que hace al serIe arrebatadas oportunidad de decidir yde de~ 

arrollarse per'sonalmente a través de su actividad. 

Surge la oposición en movimientos sindicales, que culmina 

enparo~ casi a nivel nacional, y que en gran parte motivan la 

depresión económica de los Estados Unidos de América en los años 

veintes. 

IV.A raíz·de esto surgen diferentes corrientes que tratan· 

de humanizar las condiciones trabajo yeltrabajomismo, de-

. volviendo a éste el sentido que debe implicar para quíen 10 realiza:,., 

V Actualmente destacan dos corrientes administrativas. Una 

de ellas, situada todavía den'cro de la orientación traq.icional" 

sirve a la orga..'1ización y ha ·tratado de crear aparentes. satisfa.o, 

tores que, bajo el norobre de relaciones humanas, no hace 

nipular los criterios para ajustar .al trabajador a 

:hes ya diseña1las. Dentro esta corriente se habla 

base en compensaciones e¡¡:;()wómicas,en estimules, en 

to, o se crean supuestas 'nf.3cesidades humanas que la 

satisface, pero que más bien sirven a su funcionamiento, tale.s 
. . . 

mo necesidad de "status U
, de competencia,.de trabajo en eq1,11.po o 

identificación .. 

VI L,a otra corriente trata 'de estudiar la condición hu- . 

y las necesidades quede ésta se derivan .. para diseñar 

los modelos administrativos con los cuales 



porque reconoce al en 

duo y sus necesidades los que 

no' a la inversa,. 

smo, es el 

pauta para 

3 

i-

VII Una programación del trabajo fundamentalmente "inge,;,.. 

nierillly "cientificista fl no se jus,tifica. La psicologia indus-

trial debe pugnar rque sean 'las condiciones del rabajo las 

se adapten, al honilirey no COn miras de buscar 

aspectos de producción, tratar de adaptar al 

eficiencia, 

prediseñadas, aún aCQsta su salud mental yfisica. 

po de investigación y práctica de la psicologia, 

gen. 

, ¡ 
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IN'f.RODiJCC 

¿ tIlle deperlda la 

ductividad, del tipo de organizaci6n 1 trabajo y de 

ción que se ejerza? Es ésta una que me inquieta de 

largo atrás$ Los estudios se han hecho has'ta hoy 

diean que correlación entre el tipo de supervisión y 

resultados en producción. Esta corre ión e interdependenc 

han sido obj estudios dentro de la logía del Trabajo. 

Haremos un breve análisis acerca situación; una de 

las aproximac hizo hincapié en.la del "supervisor 

ideal ll
• y describir sus i.s,ticas.. constituyó 

la esencia del Posteriormente el liderqzgoha sido es-

tudiado dentro situaciones de relación enás i::eaúdj6 '1- ~oü 

método's de anál s erentes. 

Sin embargo" enfoques tienen un punto .común, y es 

que tanto el ideal como el lide I ya sea en las 

grandes indus'~rias . como en pequeños grupos, las relacio 

nes entre los que sustentan poder; los de decisiones 

; los menos podera s, s qu.e. son ob~j eto de isiones. 

Pero no se ha tomado en· CUEnta la esJcructura en que se en-

cuentran imbuidos. 
'" 

1v1aslow¡ es 
"' ..... ~. 

la quecoildl'cioi1a. que de relación 

un determinado lugar .. es, que no son 

I la.s que 



liderazgo que se ej relaciones son el resul':' 
/ 

. tado de una estructura, organización que favorece el desarrollo 

de ciertos rasgos de los ind,ividuos" asi como: hace que otros des-

aparezcan. 

ES la estructura laboral qU'e selecciona alQs 

individuos idóneos para su funciónamien'co: a aquéllos que compar .... 

t.en los rasgos que misma; estructura fomenta y.elimina a aqué-

lloscontrarios a su ideqlogía, los elimina,' o si permanecen en 

ella, los margina.. si se quiere hacer en r!;?alidad un estudio 

afondo la función· de la Supervisión,,; y del tipo de liderazgo, 

no e:rd:;.endidoéste como el conjunto de rasgos .. qu6 se pO.Sgen en 

forma individual y e , o bien desarrollados a travé~¡ de:! 

La capaci'cación, sino como un.'. proceso colect,ivo relacionado con 

el funcionamiento de su esc 

laboral he observO el interés 

mordial de superviso::es, cualquiera que sea antigtledad¡ 
'f 'Ij: 

c:umpllmienbo die les objetivos fijados por la. empresa 

y generalmente se encuentran en conflicto, cuando 
. '. .1 . 

intereses líneas jerárquicas! ~uperi9_ 

sussubordin.adosj su sbJ.ra en práctica· a menúdo resulta 

conflictiva y-cor~tradictoria" 

ensayo mi intención fue la estudiar si es· la es;;... 

empresa la de lide:cazgo 



,qlJ.een ella se ejercen: el papel juega el supervisor cuarl,do-'.c---:-

resultan antagónicos los intereses de empresa y los intereses 

dé los trabajadoresi' .1aconciencia que existe acerca de 
. " . , 

blemática¡ tanto en 9breros como en supervisores,. y los cambios 

deseableS •. 

Apliqué cuestionario llamado "Gráfica GerEmcial ll de Blake 

Mouton en diferentes Departamentos, tanto a obrerós como a 

visores, modifj_cando el e io de ealificación de acue 

la intención 1 estudio. 

Los resultados fueron significativos. 

Mi intención .. al presentar al HonorableJurado,8sta contJ:-i.,... 

es.la de'aportarun documento más viene a mostrár 

en 'su funcionamiento al igual que disefia 

las máq'\.:l;inas, y por esta razón, se debe' partir 

de lo que son condiciónyy las necesidades'humanas.r en 
, . ' 

se refiera diseños organizat:ivos y administrativos dé l,a 

empresa. 

Dentro de ;Los c~nones s administrativos, 

ej eCllci6n' del trabajo se hqn venido diseñand,o 

mismo y con criterios ','ingenieriles" y 

a enación del 

'. a conducta.s indiferentes y pasivas a 



. . ; de ~. ~n+-ar~'<'n; nnr::o-'",. 
"'""" "-""' ':'" '~VÁ_";"_"""',.,:.;t. 

Este ensayo no' pre,tendeestahlecer generalidades acerca del 
, , 

panorama industrial en Méx~co. 

un estudio llevado a, cabo en una sola empresa, concaraa-

teri la. res. de aC1.1e con surüvel de 

nómico y tecnológico# y acuerdo asimismo con la rama industrial', ¡ 

ala que pertenece. 



LA ORGA..1\fIZACIÓN DEL TR.l\BAJn 

A "DEFINICIÓN DE ORGJ\.1H ZAC ION , 
\ 

Si queremos comprender los problerr,as 

organización industrial,en cuanto a estilos liderazgo y 

necesidades ace, empezaremos conOCer algo acerca 

de e 

Pese a en el seno de 

es dificil hallar una sencilla lo que es una orga.,.. 

nizaciÓn. 

lugar t es impo :r<:;:conocer 

-nace como consecuenc del hecho de' 

tiene capacidad cubrir todas sus necesidades con óptimo 

rendimiento¡ puesto que carece' de capacidad, la fue.rza, el 
/\ 

po . los m<{~erIa.,lles las en su trabajo, 

cuand6·var~as pe~sonas .coordinan sus e zos, resulta que, 
, I 

\ . 1 
nidas, sí pue.den ¡con bastante más ninguna en 

forma aislada. I 
término sas acepciones en 

ni teóricos, Cf.J.e strac 

luz 1 comportamiento, consideran él ésta 

mente como s hUffi2 ... :nas e:l actividad. 



a la estructura soc 1 Aquí organización comprende 

todas las relaciones","forma s e informales;. dentro-y fuera 

la empresa, tienen 

pleados~ 

Otros· 

erencia con el comportamiento 

, 
térrriinó como· sinónimo 

1 :; -_os em 

empresa, una institución aislada: a·alcanzar específicas~ 

otros más, como "'!.:_ \viqht !l ta.ke, definen a la organizac 

sac "como un s continuo de s humanas. diferen-

adas y coo ut rrnarl· y unif lean un con 

junto espec recursos humanos S, formac 

ideas; . na-tur ital 1 en la re un 

roa dete do, en la ·satisf necesidades hu· 

manas particulares y en interacción con otros '.J- -SJ.S Lemas de activi-

dades humaneS y recursos de su 

Como el objeto de stro estudio nos remite a la iza 

ción industr iremos ésta como una del proceso 

La Adrninist lendo a· es He 1 cumpli .... 

miento de. S t mediante e 1 estableé imlent.o 

un medio ambiente favo ecución, po:c 

c1,e las SiglJ. 

A Planificaci6n; B e . '" cc:to.n; 

E Control. H (2) 

(1) (2 lilÍgh·t B]q._ke "~Iodern Organ Theo 11- So Wiley Inc. 



Dentro de este esquema administrativo, ,se consider 

9 .como un proc so~ Dondequiera· que una estructura 

actividades re s autoridad e formalizada, es 

dente que en ser considerados varios factores fundamentales. 

En primer término, debiq.o a que actividades de la empre-

S0 se originan en el estructura reflejar 

p segundo té ,.la estructura debe reflejar laauto~' 

ridad para su admiriStrac depende.de 

medios de r así como de 

del gobierno y de los c6digos y leyes r en una palabra, del 

jurídico que rige. Eh tercer lugar,. la estructura organizativa 

debe reflejar el medio 2cmbiente, es dec I debe estar diseñada 

ra trabajar, para permit la contribución de los miembros y para 

'ayudar a las sonasa alcanzar eficie~temente los objetivos 

gramados" en un futuro cambiante. En cuarto término, 

ci6n debe manej por rsonas contratadas o entrenadas, y 

por tanto las mismas deben ser tomadas encuenta l como séres 

humanos con necesidades les son inherentes y que deben satis-

facer. 

ste una lógica fundamental organizar. La aplicación 

del método :Leo a este proceso las siguientes 

1:- ~ - Establecimien'to de s objetivos generales de la empresa. 

2 •. ~ Fonnulac ivos der s· (po,Lí.ticas planes). 

3.- Detsrminaci6n las activid~des necesarias para eje6utar 

dichas políticas y dichos planes. 



Remuneruc y clas ación de ~stas act ades"~ 

5.- Agrupación s teniendo, serlte s recursos 

humanos y materiales disponibles y la m,ejor manera 

los. 

6.- Asignac a cada grupo, norma a través 

saria, P?ra 'llevar acabalas 

7.- Unir a grupos tanto horizontal como ve:cticalmen'te, me-

diante las relaciones de autoridad y 

ción. 

o ación se como un 

proceso el cual el ejecutivo t el· caos, 

elimin los conflictos entre las parsona~, los lletas en re-· 

lación con el traba o la responsabil y establece un medio 

adecuado para el tra';:)ajo en equipo .. Implícitamente 

organ ación debe reconocer también al factor humano, en el senti 

do que los.trabajos deben ser para ajustarse con 

r$onas, cons randa sus caract.er icas de fuerza y debilidad 

y que las smas ser motivadas". (1) 

Esta es una·definición que muy pocas veces se lleva a 

áctica y t un f secundario es el de apac 

emas de rel que su en en el lugar de trabajo entre los 

mismos t, entre el -trabajador y su labor monótona ,en 

no se toman en cuenta las s de 

r.8s01ver los lemas. Seria necesario programar jos 



resantes en los que Sé pongan en juego las capacidades los in-

dividuos y éstos se sientan satisfechos porque motiva.r al indi"vi-

duo para que Lealice mon6'tonas¡ es contraproducente ya 

gu,e no se toma en 0uenta al conl0 ser lo 

.' 

importante es tomarlo como producir 

Incuestionab1emente, algo de preocupación acerca los 

peligros restrictivos de la orga,nización formal./" . se origina como 

consencuencia de la deficiente lca de la organización p 

que en la mayoría de las empresas no se percatan de la· importancia 

de tomar en cuenta a los tos creativos y el libre 

juego de g'us·tos y capacidades de los trabajadores; aun en la 
. l" 

. más formal de las organizaciones. 

liNo existe nada inherentemente inflexible en la organización 

Por el contrario I el ejeeutivo que quiere organizar bien 

su estructura orga.,.'1izat , debe propo~ccionar un medio ambiente 

flexible para la ejecución individual JJ
• (2) 

(1) Hélr.lod Kootz y Cyril OIDonell. "Curso de Admin ión !'10-

" r 1 Trillas. IL F~ pág. 238. 

(2) Ibid~ P~g. 242 
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'. 

B R.E;\lISIÓN HISTÚlUCI\ DE LAS REIJl_CIOl'mS DE TRi1...13ArrO 

1.- ANTECEDENTES 

La histo represenJca una ayuda para explicar el presen-te 

comprender muchos de los 

en: mate}: 1 trabajo, resulta 

tante hacer referenc al pasado .. 

En primer lugar. trataremos de esclarecer algunos 

La lograr sus objetivos, requiere de una serie 

de recursos; estcs s 

irán o le ar sus objetivos. s son de tres 

-tipos, a 

1) Recursos materia aciones fisicas,la maquinariaJ' 

los muebles, las materias 

2) Re.cursos deCapital~ Básicamente dan la capacidad de adguisi .... 

ción de s demás recursos. 

3) Recursos humanos y técnicos. ;\10 sólo el es·fuerzo o la activi-

dad humana quedan comprendidos '_ este grupo, sino además otros 

faGtores,_ que dan diversas modalidades a esa actividad:·". cono 

cimientos ~. experiencias I mot:" ... vación, inte-reses vocacionales .. ap-

t I potencialidades, salud, etc. 

Los recursos humanos son de suma importanc por el hecho 

con ellos se elaboréIn los sistccmas .. p:tocedimientos~ orgarügra:nas, 

ructivos .. o sea los recursos -técnicos~ 

En .0 s énfasis a los recursos 
l-tun~anos .. 
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El horo.bre l1a est2?.do en con,tacto con el t,ra~bajo de 'que 'f36 

inicia su propia existencia, transformado a la naturaleza y 

ésta lo ha transformado a él. el momento en que él ha pasE!. 

do por las diferentes etapas.. ha adquirido rasgos que son nece-

sa~ s proyectadas por' 

él mismo G 

:t;POCAPRIj\lITIVA 

En la época primitiva sus actividades 

en cazaD la sea, y posteriormente, 

en el cultivo de la tierra. El hombre se organizó pa:;;a podér. 

llevar a cabo estas actividades, que resolverían su problema 

principal, a saber, la satisfacción de necesidades primarias 

de alimentación, abrigo¡ techo. Principales características 

la época: compaf1erismo, deseo de compartir, disposic de más 

tiempo libre para el rute del oc 

LA. ESCL2\VITUD 

Representa el sistema "' mas simplista de las relacio~ 

nes con los trabaj adores. El esclavo forIna parte de las propi~ 

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

En la época de la esclavit\ld, si se disponía de numerosos 

esclavos t se a éstos stintamente para cualquier 

de trabajo; si los esclavos escaseaban, se cuic1aba mucho su 

trtilización . . I todo en labores ligrosas, puesto que su 
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condición infe ; carecía de :ctad y' podía ser vendido y 

cómprado como obj amo disponer de a8.l. como 

ar en 12S más s tales como ex-

plotac vcanteras~ 
..L:. . 

La "alternativa del esclavo,. si no quería 

la au.toridad omnipotente 1 dueño, y no estaba 

rirpasivamente ad era lahuida~ 

Pese a la la uno 

los modos de producción admi·tido, conocido y pract,icado 

todas· I las que enrolaban al individuo 

en masas pasivas, ile8 a la omnipotencia 

un señor o Aquél forma inhumana se"just icaba" en el hecho 

de que s esclavos son por naturaleza v~gorosos# aunque incap~. 

ces dirigir r misrnos de modo razonable su existencia y 

trabajo. Se observa que en época de esclavitud hasta 

los mismosescl<J.vosaceptan su papel se s atribuido" 

para llevar a cabo producción nebe para la comunidad. 

Ven é sistema como algo , inmodificable y por lo 

tanto, normal el "suf " en la 

se ven envueltos fata s por supuesto anal que se 

les estaba ria detentadora del poder. 

Este tipo de org-an del desarrol 

los estados rurales modelo privaf. se ca-



racterizaban r la inst 1 iudivi 

dual de tierra, el ine 1.VO a la d.el come y 

amplia generalización prisioneros de guerra 

para convertirlos en ese s pertenecientes a sefiores indivi~ 

duáles~ 

car:ác~ter mercantil es avista del nuevo sistema económico· 

produjo una radicalización de s formas 
. . . ".;' . . 

llevando ex-tremo guerras de conquista y apresamiento· 

ese provee:r: mano de como la 

interna r el enriquec to.. Posteriormente se instituc 

liza la usura; se crea la hipoteca sobre la rra 

esclavitud pordeudasi se legaliza el régimén herencia 

bienes a través del testamento. Asi se torna 

hegemónico en todos los sectores¡ colocando los poderes es..,. 

tado a su servicio. 

Al canal ar en su s produce a esclavos recaba 

dos los pueblos so ados, y concentrarlos en n6cleos rne-

tropolitanos, decul~uraron y aculturaron a dichas masas escla-

vas, aunque t én alteraron C0111pO étnica de su propia 

gental generando tens es socia~Les que -termlna.ron por no ser 

viables propio s Al r a través y 

de la guerra, sus t.É:cnicas ivas sobre' contextos 

externos, maduraron la civilización de s etnias l suscitcmdo 

iciones y s que t:e por ser victima~. 

En el de los lmper 



tas tuvieron un 1 detonador de gran importanc 

j aturas pastori red(~ras de ~ce-" 

va lución urbana, que en virtud de condiciones espec les ...,ecoló 

gicas y cultura s- se hic,ieron productoras yeonsumido.ras del 

instrumental metalúrgico 1 sin cerse agricultores sedentarios. 

En" esas, candie sr no pe ron sus cualidades 

no por el contrar las activaron Iiiveles extremos de 

e y combatividad. Estos pueblos extraimperiales, étnicameTlte 

unidos en torno a sus jefaturas, e irresistiblementeatr~idos 

por ¡as riquezasacumu s por las poblaciones centro, 

ron el golpe grac a viejafornaci6n mercant esclavis'-

ta, exhausta de su civil.izac incapaz de nuevas creencias in 

tegradoras l con SUs cong s dependientes esclavos y 

sinos libres lados contra las sujeciones spóticas a 

las que eran sometidos. Su ~e así el 

Podríamos decir el sistema de servidurnbre una var~an-

te de la esclavitud; en lugar del esclavo encontramos al 

no es propiedad 1 amo pero que acto a 

la tierra: s~ tierra de dueño, éste cambia .de amo. 

La relaci6nde trabajo se basa en la prestaci6n 

c por del siervo, a de protece que recibe. 

del señor ., Ten una serie de C110S s a los 

1 esclavo, podia contraer matrimon 

prop car(~cí.a éte 

tad e independed~ia. 
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El siervo;. pues, pertenec a una categ'oría despreciada¡ 

sus características eran la sumisión, dependencia, ~ se sen:tia 

agradecido CO':1 su I Y en .se sentía oblig::ldo 

a tenerle .leal tad 4 

t 

forzaba al siervQ a entregar· determinada 

para.no endeudarse. 

Una vez s s cómo al de tal época 

no queda 1 t:Qcado desempeñar 

en el a :fin las 

metas de esa tan el b star de una mino-

a a del sacr mayoría. 

Asimismo se observa , debido al exceso de producción 

agr:icola.y a la desocupación, surge otra clase de trabajadores, 

s artesanos, s que prirr~~ramente fueron s s pe:t:'0 en cum-

pliendo un año de independencia per sin ser reclamados 

r los dueños, eran considerados como 

En este "tiempo hubo una jerarquización de clases: lñs des-

cend:Lentes de los se tran rmaron en propietarios de 

los ~eudos, les siguen sus s res más destacados, s vasa.,.. 

110s, y el c Luego lación urbana 

s mercacenc:s y anos, estos últ s segmentados en 

s y apr~ndiccs, y último los siervos. 

tJli po r .de.una consoL~ 
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no 

greco 

Aparece::'!. en 

era capaz de hablar a los 

que la mera existencia, se hace here del mundo 

. La Iglesia Catól T así como 

e hinduistas, alcanzan 

igualn~er:teinmersos en el 

y CORPOR.~CIONES 

Durante tal etapa, la llamada 

hornía familiar" se en economía de la ciudad, debido 

a la a e po~ sí mismas. 

así las 1 s, gremios o guildas,que eran agr~ 

paciones de s profesión u oficio o espec 
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dad, y que buse an a t s de la uni6n la defensa de intereses 

comunes¡ siendo co r unsant:ocomo patrono de la agru- i 

pación. 

Los grem~os prol raran r 

en donde se vio por pr~mera vez una e 

patrón-trabajador. 

Características del s tema: 

a) Tr~bajo personal. A diferencia la 

producto llevaba el sello o marca de 

b) sentido d~ realizaci6n_ Casi s 

el producto en su totalidad de pr 

e) Predominio de la "<;ananciu. lícita" .. Es 

te concGpto sobre el lucro. 

y fue en los talleres 

concepto 

en es-
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. 
d) Jerarquización clara de stas. Exist una clara separación .. ~ 

y def a en el naestro, el ial y el 

e) sistema de ascenso por tos. Tras de un largo periadode 
.-

aprendizaje, se de presentar exámenes, 

emplo, el la !fobra maestra" para la obtenci6n. del· 

grEtdo de 

\ Reglamentaci6n la producción. 

monopo conse de maestros fijaba precios, 

a producir, plaz2.s donde vender l' compr as,. etc. 

g) S~larios s eran fados por consejo de maestros y los 

babía por hora o por jo de traba 

Vemos que el artesane) 'un salp r por el trabajo 

que ejecuta!: se agrupan en gremios s por endicesy 

maestros; pa:ra pertenece:c a un io, tenían que 

a seguir ciertos reSjlamentos y estab.:..-:.os establecidos par ellos 

srnos, y tenían opci6n~de llegar a maestros, cuéndo llegaban 

a dominar el icio .Pue decirse esta etapa 

) es una de má.s satisfactorias pera elhornbre qU.e t.rabajal' 

·to que re tareas· que le ::adan • • "" d· . 
superV~Slon e· 

maestros que le enseñan y recibe una retribuc por el trabajo 

realizado. Debido a 12, ia de maestros a 10.5 

el ent.o s indicaJ. . .. que qUlZ;:;l "asoc iac 

~ r:1 t: é rrni;fo de 

tapa en Francia le:; l.ler en 1791, como 

s 
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Para a la revolución industrial necesario que 

sociedad de transformac s tanto en orden 

corno en el , ete~ 

• .c: t:ranS.l:..Q en un periodo de cientos 

La .del 

los grandes descubrimientos marítimos que 

expediciones portugueses en el oeeano 

pués el descubrimiento ¡'..mérica y su conguis,ta , principalmente. 

por r que era, con Port:ug I mayor marítima 

los pueblos Atl~ntico en el siglo XVI" La apertura del· 

nuem,mundo contribuyó arrollo 1 capitalismo, po 

ros explor y navegantes buscaban 

países res, algodón, especias y ar, aunque 

se importantes otros productos e les eran' 

como las s, el añil, el c y tabaco. 

Asimismo, las ideas fi as del s XVIII contribuy~ 

ron a auge a esta revolución indn 1, qUB'como se di..:. 

jo, había empezado a generarse s de años at Así surge 

el liberal , que representa la exaltación individuo y 

g10 i do la "tad llurncLildl'_ 

culminación en voluciónPrancesa. 

E s ron al campo I Y debido 

y al gran de ta i 'crovocadc 



por inventos . de vapor, ra , etc.} h: lugar 

al que propugnaba por ~mal . absolu 

ta en las relaciones trabajo, y asignándole al el pa-

pel vigilante. 

liderazgo pasa de tradicional aristocracia ru 

rat a la ¡lite urbano-plutocr~ticar base es la fortuna re-
\. 

cientemente adquirida, y estimulada por encarnizada competenc.ia .. 

La revolución industrial 

y después se a Francia. laterra se enriquece 

.por el mari.timo en latinamente el 

talismo comercia.l va dando al capita sroo financiero e 

industrial, que funcionan en canenr i la última las~ 

o sea la forma industrial, ha eclipsado de tal modo a las 

, al menos en ap~riencia, se ha considerar 

como manifestación esencial 1 capitalismo, cuyas caracteristi:.· 

cas p=incipales son: 

1.- La propiedad privada; el patrón es los medios 

producéión. 

2.- El salar individuo recibe cierta cantidad de ro por 

trabajo realiza (este general.raente es el mínimo iciente 

para con vida , y así seguir 

su papel dentro del so de producción). 

3~- La erencia entre el valor las 

me Sr Y el var la fuerza trabajo~ El. propieta-

río de fábrica él sus .obreros . une. pa vaJ.o:c 

que " e, .. h;:Jri .producido (salarios) 
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la difer:encia~ 

El obrero asalariado tiene que alqu ax su fuerza de 

jo para poder sobrevivir en condiciones'ínfim~s. Y generalmente 

se le contempla como haragán, flojo, indolente, y se piensa que 

es necesario presionarlo l reprimirlo y vigilarlo, para que tra}.:)a 

que ha d.ado a la existencia de 

visorés y capataces, que hagan cumplir los objetivos del patrón 

. d-a aumentar la producción, con la consiguiente generación de pIu§.. 

valía y de 

. I,03 a. una' guerra de astucia y 

El rte en mercanc cómo cualquier e-

ta a las leyes de ofe y demanda; las condiciones de trabajo. 

son establecidas al libre a io del patrón, dado que al 

trabajador, so en este lH'C~U"_V, no le más alternativa. 

que la de dichas condiciones si quiere sobrevivir. 

En resumen, podemos observar 'la revolución industr :tal 

se caracterizó por el hecho de que e .¡. :.orrLOre aprendió a sus·ti .... 

tuir la energía viva, la la y la de algunosanimales~ por la 

mecánica producida por el vapor I petróleo, electricidad y átomo. 

Acorde. con es·te nuevo po'cenc 1 strial, se originó una org~ 

nización indus capitalist;a formada por un número de t!ffipre-

sas que eran s~ Éstos en unpriQ; 

cipio tenían todas las func s, tanto de administración, 

visión, a como de jefes de sonal, etc. Paulatinamente 

fueron de er: 
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gió el supervi~orl s eran las que el 

t cumpl ra con las tareas 

el supervisor podiacontratar y di.r a los trabajadores, y 

era 1 mismo quien asígn los sueldos. A medida las empr~ 

sas se s problemas se 

Sí' el funclones. más concretas", como lclS 

cuenta a sus superiores ·lá producci6n de los trabaj adores a 

su cargo" 

de sociedad • +-
lS L..a humanidad. 

jadora en " 

ducci6n H 1 en 11 

no destruye diréctamen 

pue que se da tratamien-to 

en 

obrero ale. c_ 

capi. lit" Todo 

en indin"!cta, 

. una rMiquina" 

La forma deshul"D.aniz de utilizar a los obreros ha 

a muchas enfermedades de trabajo, emocionales y psíquicas,/I que 

lo van aniquilando,,·· 

1 .. 2u3p 

La ría de la división del Adam smith indicó 

ra vez en 17 "}: 
l. 

a convertirse e 

en la hase de una teoría a -dE: . .---organlzaclon. El 

s cl&sico saftalaba que la sión del hade ser 

---~._--

Aél2..m, " a las n 
191 7 . (PQg ~ 250) 
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.. 
equilibrada pQr una un de conero IJos trabajos han 

dirse en sus s y ser controlados por una autoridad 

central, de acuerdo' con U,U plan central de aa:i6n., Los esfuerzos 

de c . unidad de 'trabajo necesitan ser supervisados, así .como 

s diversas tareas producto han 
se; t un 

tado de subordinados que puede controlarefectivamentele~ 

sario asignar cierto número de. supervIso s de 

en un supe so:c s supervisar a los 

. supervisores, y hasta 1 ar a 

de contl:olados r un superior 

de control". l-'isí resulta una pL:ámide . control llega hasta 

un ejecutivo supremo. 

De este modo la empresa puede ser control 

centro de autoridad, sin que ningún rvisor controle a m§s 

5 10 su0cn:dinados. punto inc E!S'te enfoque sigue 

siendo b§s ~amente la org ación formal, la conducta 

yasimismo _ húsqueda del instrumento adecuado· servir 

a una e determinada de fines. 

La Os:ganización industrial sido siemp:::e 

de su concepto tradiciona,l. La labor era lo 
... mas 

se cont con un exceso de mano de obra y era r del 

adapt<:'!.rse al empleo; de no ser siempre· había susti,tutos. 

jera a cargo-laborera vista como dimensión 

dono 6nica de la organizac ; marcando· un enfoque 
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que se ca r el de las es, tareas 

trabajos habí2.n de real se y de. 

otros, s reconocer que las personas que 

pleos eran humanos. 

Exist ia 

nes siempre de ar abajo, 

se :cahan siempre en la cumbre, y 

scendente# exceptuando la comunicación ascendente que era sólo· 

para cuenta los re adoso 

I.JOS superiores ían la misión 

ban después en libertad de e l,r los procedimientos alean 

zar me"tas se le habían f se daba coneeR· 

de libertad en lo ~Q 
.L~ a la ión la misión 

confi t el strador podía cont:ratar y. despedir perso-

naI, de auto para tratar los 

problemas personal y obreropatrona I S1.n intromlsión 

sindicatos de ros, ni leyes segur social •. 

1 .3 CARACTERíSTICAS ACTUALES DE :LA ORGKKfIZAC 

1.3.1.-

Freder r 1 con razón, es llamado el funcladorde 

la moderna admin ff ~ aun 'las 

sus principios de admini ración se encuentran en 
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Aunque los principios Tay10r e 
. .. 

destlnado5 a una 

ampl icac ~ su no recayó en la adminis'cración 

neral, Slno en el nivel taller.. A Taylor, . fundamenJca 

le intere la eficiencia los trabaj y ejecutivos en la 

producción & 

El inciples of 

rnent!' fue publicado en 1911. 

,En el desarrollo de su teoria, Taylor destacó que 

filosofi.a s'traci6n e staba contenida en' ella, 

mayor 

la . .-
10n, aión redu(!ción las -técnicas 

,trabajo,. y del empleo de las maquinarias a reglas, leyes :fórmu-

las, con lo cual se "enormemente" a los obreros, a que 

trabajaran a un costo más bajo para el patrón, obteniendo/, pa:¡:a 

ellos mismos, mayor retribución. 

Inicialmente la teoría de Taylor promovió el majo 

de las labores de los obreros a través de' una sist.ematización 

del análisis de estas mismas labores.. basado ,en el estudio de 

tiempos y movimientos y su sistematización para obtener un mejor 

uso de la mano de obra y de los ma'teriales ~ busc6 asimismo 

coordinación de esfl:erzos; los métodos de producción más 

dos, la divisi6n o y la e ación. 

Taylor lleg6 a con rar los recursos huma."1os y la máqui-_ 

na,no como mutuamente ad sino al howbre funcionando como 

parte de la máquina. Los alumnos Taylor los ingenieros hu-

r.fsiCOi:'; actuacj,.ón 11u~alia ·,·en t.é-r~ 



rninos de fat.iga se consiqeraha ex-

·clu como un muscular fis ico 4 Se hicie-

ron entonces e a buscar que las tareas fuesen menos 

fatigosas y por tanto, perlil.it an· cuerpo desarrollar ..-mas 

trabajo con el mismo grado de fatiga, en una de-terminada unidad· 

" . de tl.empo ~. 

En los fundamentos gueTay10r cita rala 

Científica, dice; "el principal objeto de una 

consiste en obtener a la vez la mayor surna de prosperidad para, 

el 

De aquí surgió que el aL trabajador se hiciera aso 

dolo en forma es·trecha con la producción: 

1.--: La paga debe basarse en el mérito de 'actuación, y no en 

criterio distinto, como 

2 0 ,- La unidad de tiempo para e:Eectuar el pago debe ser tan pe-

queñacomo'sea 5ibleo Los s arios mensuales son iüdeseables, 

es mejor un salario por hora#, ro lét situación ideal es el 

salario por pieza de trabajor la paga depende 

t.amente canti¿ad de trabajo reRlizado.. Tales ideas se 

crearon buscando siempre -cm a en la productividad. 

simult t:e a Taylor i y tOTnando de é sus princip:Los .. 

8i straci6n Cientifica 

011 la a 

G debido al empleo de cuatro e 

tos esenciales en la adIninistrac ic:a. 
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vimien'to nombré, el 

todos los s-trumen't:os y condiciones de 

2.- selección cuidadosa de los trabajadores~ su adiestramien 

to y la elirnina.ción de aquéllos se nieguen a nacer laque se 

l"es 

bonificaciones diarias por a y por 

hacer lo que se les diga.! 
. . 

4.- La división de la responsabilidad trabajador 

ción .. " * 

Asimismo Carl G. inventó una " la de cálcu para 

el taller mecánico como del sistema Taylor Adrninistra-

ci6n ll
• IIPor medio de esta regla de cálcu , cualcruier bueü me 

. -' 

nico puede resolver algún problema intrincado en menos medio 

minuto, tanto si es en-tendido en matemáticas corno . no las en'" 

tiende & 11 * * 

E. Horipson trabajó a base de "coeficientes personales" o 

sea la rapidez de percepción y reflejos, y descubrió que para 

inspeccionar las para coj Sr era neces un coefic 

personal bajo, así como resi ia a la fatiga y diligencia 

Así la Administración Científ trae cOmo consecuencia 

una mayor efectiv\di;ld en el proceso de producci6ndel cual se 

que a descansa sobre el 

principio producción y consumo en masa, que a la obt 

sueldos más al,tos proporcionan al trabaj ador un 

e proceso 1 en lugar q;:;ner un 

ipios de J\d'LIinist 
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envolvimiento espiral, se en un círculo por. el ... heeho 

las neces ere la de .nuevos ículos al 

rcado sobrepasa la de compra del t~rabajador creándo 

le un de falta de·concordancia entre lo que 

puede adquir y lo que sea adquirir. 

Factor muy s producción es que 

finalidad . económica es ganancia. 

ingreso puede ser totalmente ajeno esfuerzo personal. los. s!!. 

larios graduales o t d rene les" como los llamaba Taylor l no 

guardan con el e yt del individuo. 

el propietario del capital ganar s jar, es decir, 

nacer utilidades con su 1 Y con el trabajo de los demás -

sin realizár ninguna función prod;.Jctora. 

,Por otra parte, el trabajo hurnano sa a simplemente 

uno los componentes de empresa moderna., con categoria de 

cosa, una actividad más ro 1 ranaje de las piezas que· 

cbnstituyen la gran maquinaria. 

La programación las actividades en.la industria 

régimen administración ei :Lea debia tener como resultado 

según Taylor, una mayor prosperidad en todos los ámbitos, que 

el individuo estar'Í.a colocado en el lugar mejor adecuado a su 

y con opa el sa 

rio a su de embargor el mismo I fi 

su vida, dec rrendo para cualquiera VJ. sin 

de frenLe a un trab<::jador ra no ver su host.ilidad, 

cada hGmbre Que te rcclea un 
" . 
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Taylor. un idea safió con la 

ra s", crey6 en la un ación de y en una futura 

armonía entre los hom.b:r:es e Es.p el pa-

so initivo te con el individual egoísta.!' con. 

la era lI e l gran hombre ll y paso a los grandes 

.-
hechos, f la humanidad en cada uno aportaria mejor 

de sí mismo, conservando ernbargo su individ'llalidad y 

cía, laborando en am.onia pe y subordinandose 

Pero not_omó en cuenta insatisfacción 

al ser 'gobernado las como un aut6mata y 

-al hacer tareas sin sentido. 

1.3.2.- '. 

En el año de creando muchas izaciones, 

segan el modelo de sobre "b'll;rocraciQ"~ De acue con este 

conc s princ les de o ión burocrática 

que hacen a una estructura amente racional... son, el p 

• 1,;""'; "Una organización cont de funciones of s 

por " , afirma el autor¡ ran e rzos' facilitando 

la nece de derivar una nueva solución cada lema o 

caso; facilitan la e ización y.la en el tratamiento 

de s casos. Estas ventajas son si e es 

tra,tado como un caso único, como UD individuo " 

2.- "Una esfera espec de . Esto implica: a) 

esfera s para realizar funciones que 

como parte una div sistemát 



veer al titu r Un cargo .dc la autor necesaria ra desempe 

ñar esta función; "c) s s de compulsión es-

tén c idos y su uso sometido a condiciones def 

3.- "La organización de"oficinas sigue el principio de.la jerarquia" 

es decir: cada oficina inferior está ~ajo el control y supérvisión 

de una. r ft De esta manera queda. 
'" 

, ' 
las que regulan la éonducta de una oficina pueden 

reglas técnicas o normas. En alflbos casos, si su aplicación ha 

Se:' tótalmente racional, es necesario un entrenamiento 'especializado .. !! 

5 ~ "Es cuest principios que los miembros 1 equipo 

trativo estén totalmente separados de la propiedad de los 

prodllcción o administrac " 

6.- A fin de esta 1 rtad, los recursos de la.organiz.§!. 

ción han de estar libres de cualquier control exterior y los cargos 

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

dados y quitados seg6n las necesidades de la organización. 

7.- Los actos administrativos y las decisíones se formulan y se re 

gistran por escrito. 

Existe además un continuo avance de la división especializada 

1 trabajo; se separan primero las tareas de ejecución de las de 

1 .,. 1 h d ~ •. p aneac~on, Y . uego an e erec~ar los máximos esfuerzos por 

especial cada uno de estos 2ectores~ Weber señala taro.bién que 

. t'los ofie istas ser compensados con salarios y no recibir 

s de los el para a rar su o7:"ientación 
_. ,t 

pr~marl.a sea 

hacia la organización, sus normas y repe .. l'tantes. F.dem<'is¡. promovie!f.: 

sistemátic a los afie 
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La organ Ión prO!11Ue\le ;cormulación d~tallada de 

normas que han de re~ir todos los aspecto's cada una 

de s funciones empresa. 

Weber puntualiza rasgo señalando "los dir.ecti-

~ 

vos susc,argos normasgenerales.r suscep-

tibIes 'aprendizaje: más o menos fijas y más o menos 

completas". 

La ha adoptado los métodos 

a c¡'1rgo de la jerarquía espe-

cial , q\lien' se llobjetivamen't~fI al personal .. 

En organización burocrática, • .' /. i se da gran ~mportancl..a a: 

1, la la 
. . ... 

organ~zaCl.oni 

2, el concepto de jerarquía:: 

3 , la eSJ?eci~lizaci6n del trabajoi 

4, las esferas específ de competencia: 

Stc las normas de conducta establecida; 

6, lós registros ... 

A pesar de que el in'terés de Max Weber giraba prin-

cipalrr~ente en torno a la búsqueda de los centros poder 

s en la sociedad, forma por él pos,tul era 

abIa tanto a la esfera ,corno a la priva.da~ 



Weber (1 ,racionalidad en el comportamiento humano y 

creía que la burocracia era el mejor para :tograrla en el 

nivel insti'cucional. 

Weber, asimismo, quería una especie de separación entre po-

lit en la idea de 
,,' 

ción '., 

1.3. 3.- La Cibernética 

En fechas recientes, la cibe.rnética hace una aportación a 

la o con una analogía b lógica~ 

'El cerebro humano es un centro plan l.cador y capacitado para to-

mar acuerdos que l' por conducto del sis,tema nervioso, canuniea 

las metas e instrucciones a las demás partes d€"l cuerpo. :t:stas, 

a . su vez, comunican de vuel·ta sus resul tactos r lo que hace que el 

cerebro mande nuevos mensajes para que continúen, o in-

terrumpan <¿cción inicial. Este control, por medio de retro,-

alimentación, es un proceso cil:cular; comunicación y corrección 

. ininterrumpida. 

"De esta nUeva revolución e siendo testigos y ca-

racterizada no sólo por el hecho que remplaza energía vi-

va por la mecánica, sino que está remplazando el pensar::lÍento nu-

l'nano por la rama.ción pél~ca resolución de problemas de las '" rna-

qu. y la ización ban hecho posible 

construir máqu s que funcionen mucho más rápidamente y con ma-



yor exacti que el 

problemas t~cnicos y de o 

,para resolver rtantes 

. .-
l011 •. cibernétización 

3
,... , 

" 

la sibilidad una mJ.8va clase de organizaciónecon6 

mica y soc l. Un re lati varnente de gigantescas 

empresas ha a ser el centro de máauina 
, ~, 

; . 
eCOnOlUl.Ca y 

r~ce ser que totalmente en un no muy 

propiedad 'de 

de accionistas¡ a~~inistradas independientemente de 

, por unaburo que 

La alianza entre empresas privadas y gobierno es cada vez 

más estrecha al gracIo que nunca ambos miembros alianza ..... 

sido menos discerniblesH~ 

E e:xageraci6n de los manejos fr stración, 

más que cient a, deshumanizada .. llevado a la 

obrera como a la gobernante con el poder de decisiones, a un gra-

do de 

que son 

jo, y 

* Fromm 
tura 

enación nunca antes igualado, nunca en historia 

un tan acentuado de iación "entre· 

s capacidades intelectuales y volitivas para' traba 

actividad laboral 

"La revolución laesperanza ll
• Fondo de eul-

a. , 1970 
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1.4.1.- E,lton y la Escue~a de las rolaciortes humana.s 

En el afio de 1920 (aunque 'tal vez marcado arbitrariai-nf~nte) 

se inici,a la revolución ideológica en la teo organiza-

ción. 
La escuela de las re shutnanas surgió como rea...;:ción 

aa enfoque cl~sico existente. Elton es reconocido general:' 

mente como padre dé esta escuela,,' e indirectamente John De.vey y 

Kurt LewLn. .. 

Elton Hayo y sus colaboradores descubrieron 

mentos realizados en Harthm.¡rne lo siguiente:: 

1, que la cantidad, de trabajo desarrollada por un obrero, y por 

tan-l;:o el nivel efic.,i:E:TIcia y racionalidad de la organizaci6:t1 t 

no viene determinada por su capacidad fisica, sino por su "ca:pa 

'cidad" social; 

2, que las consideraciones no económicas desempeñan un papel cen-

trál en la determinación de la motivación y en la felicidad 

obrero .. 

3, que la más alta e ialización no es de ning,una manera,la 

forma más eficiente de la división del trabajo¡ 

4[ que los obreros no reaccionan a l.a administración y a sus nor-

mas y ccms iones como individuos, Sl.DO comomierobros gru-

pos. 

La teoria de hace resaltar el de 
> -

la participación y la jefatura y formula la hipótesis: 

el aumento de producci6n es, con base en esto; el rasu del 

carribio de la situación social de los, ajac1ores, ,. 



37 

- -
cacionE:;s en el nivel de susati acción ,psicológica y de "los 

vos lineamientos e race sQcial ello implicaba 

En o'tros experimentos de Harthowrne se encontró lo que a con 

tinuación se'expresa: 

_por normas socia s yna 

por 

2. - Las consideraciones no económicas y las sanciones afec.tan signi-

f5.ca-tivamente la conducta de los obreros y limitan en gran parte 

el efecto los s de s económicos + (Confirmado 

s s experiment.os de ¡\:lE~ 

vi11e Dalton) $ 

3.- Con f los 

duos sino como miembros de grupos. La adm:~nistración no puede 

tratar a los obreros como si fueran á-tomos slados~ tratar-

los como miembros de grupos de trabajo y some'tidos a la influen 

cia de é pun-t.o estudiado también por Lewin en sus 

. experimentos sobre el cambio en los hábi.tos de comer). 

4.-·8e debe reconocer la importanc de la jefatura para establecer 

y exigir normas de grupos y renciar entre la jefatura formal 

y la- informal.. (El es-tudio del Ban}c v'Jirring Room nos muestran 

que un capataz es si él tiene un 

.. ., , . d '-1 ) trac:o rll:tmano con sus SUDor J_nacos .. 

HEl enfoque de las rel humanas 11eg6 a acen-tuar la iE. 

de la 
• _.JI 

:Lon los raugosi de e;'<P1icar a los 

t ip er10res las razone3 por que se tomaba un 



de decisiones en qu:e los os inferiGxes comparten .las~ .decisiones 

los más elevados$ en particular en Glsuntos que los afee' 

tan direc·tamente; y las .virtud.es la j atura democrática no 

solamente es altE:mente comuni'cativa, y al la ión, 

s es justa, no arbitraria, y se preocupa los problemas 

de s obreros, no ti' * 
IIHay muchos t os líricos en la.literCitura de las relaciones 

humanas pintan· al trabajador corno ansioso no 

la fábrica o de no jar pasar algún tiempo con su amigo, e 

igualmente ansiosa ionar a su capataz es 

mo un cálido y H~k* 

1.4.2 .. --

Trata é sentar a l~ organizac como un 

variables inte acionadas: sla una de ellas para 

poder observarlas y medirlas de manera· 

La cuela estructuralista es una síntesis de escuela clá-

s y de la de relaciones humanas. Reconoce el dilema·de la orga-

nización j ,que las siones son inevitables, que éstas pueden 

, 

cirse . aunque no eliminarse, y erencia entre necesidades la or 

ganizaci6ny necesidades sonales, entre racionalidad e irracio-

nalidad¡ entre disciplina y autonomía,. entre relaciones formales e 

s y entre rangos o jer fas y divisiones. 

'rClmbién reconoce" que la ·teo cl ha alcanzado un no·table 

grado perfeccionamiento en el an~lisis. la organización,y ade-

s y t ricos rec s han contr a una me 
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Contempla a la orgaI1iZi:1Cióil como una unidad sociaL amplia y 

compleja, en la que interaccionan numerosos grup,os sociales que 

comparten algunos in·tere,ses, 3.sí como tienen· otros incompatibles. 

A-f.:'irma EJczioni que "existen dos grupos principales dentro de 

una organización cuyos intereses frecuentemente entran en conflicto 

son l~ administración y: lo.s ObH~~OS. Esto ocurre así en gran parte 

porqüe el esfuerzo de la administración por hacer que trabaje l ena 

jena básicamente al trabajador. Hay muchas maneras de hacer el tra-·· 

bajo más agradable, pero ninguna para hacerlo satisfactorio en un 

sentido ·abso1uto. 11 "k 

El desarrollo .de grupos sociales en el trabajo puede hacer más 

agradable la jornada del obrero, pero no puede hacer que su trabajo 

sea menos repetido o falto de amenidad. Similarmente la rotación 

fCicilita el problema de la monotonía, pero no carnbia en nada su na-

turaleza básica, puesto que la rotación est& eliminada por el posi-

ble caLnpo de tareas alternables , todas sem,ejantes en su naturaleza 

sorrbría, rutinaria y sin significación: "Presentando una pintura "fe_ 

1iz" nada realista~ considerando a la fábrica como una familia más 

bien que como una luc1ia de poder ent.re grupos con valores e intere-

ses conflictivos unos y compa}~tidos otros¡ y ent_endiéndo1a como una. 

fuente de s3tisf2.cción humana y no de enajenación, las relaciones hu-
-

Flc'.nas disimulan las realidades del trabajo." ** 

*}::;tzioni Anütai 1 1972. pág.75 

** Ibid,p5g. 77 
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La escuela estructura a la qienc sac 

eS un veh1.culo que s~ alas necesidades 1 obrero ni de 

nizac :::1. 

concepto de interacción es fundamental a inir el gr'u 

.. 
po social y el concepto interpersonales. Es funda-

mental para definir dinámica de organización.Este 

, sugiere que el concepto de relaciones entre rsortalsirve 

para ligar la estructura, las operac s y la.s inte.rrelaciones 

s 0.9 s. 

Las re c S que UDQ o:cganización man con sus miernbros 

y su medio físico y soc ; suponen problemas que no pueden 

lado en práctica; tampoco puede desecharse la inf 

los diversos sistemas no:cmativos rvienen en la valoración 

de la organización. 

Tales s ambiente que afee 

ta a la orgo.niz cont.acto con clientes, interacción entre 

organizaciones con el gobierno y con el sistema sindic iones· 

.de mercado, etrBtera; y así conciben a la organización, no sólo movi 

da· . fuerzas y necesidades int.ernas, sino también sometida a pr~. 

siones externas más 

Af "que la 1 conflicto pe que suyjan ge . 

nuinas 'di crencias de creeDC .::t, cuya conf 

a una prueba poder y a un del sistema la organi 

zaci6n a la situación al, y en últ término. a la paz 
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en son pei:j 'canto para 

obre:::'os como pa~a la o ión". * 

En general l con esta escuela, el análisis de la organización 

ampliÓ su campo de inte s en· los siguientes aspectos: 

l. -- s 'tanto les de organización 

y su 

2.- El campo de grupos info:~males y las 

grupos fuera y dentro de la organiz.ación¡: 

3.~ Las jerarquías s y supe 

4 ..... Las compensaciones sociales y materiales Y los efectos dela.s 

s sobre las otras; 

5 ..... La interacción entre la org y su medio; 

6.- Organizaciones laborales y no laborales. 

Esta perspectiva de más alcance y más equilibrada, no sola-

mente alienta el desarrollo de un enfoque delaná is de la orga-

niz ión neutral ni pro administración ni pro obrero, la expan-

8ión de su campo para luir s610 tipo de organizac y todos 

los elementos de la organización, sino que enriquece el estudio 

de cada elémento en particular.proporcionando un contexto dentro 

cual colocarlo y puntos de rencia para juzgar su irnportan-

para la orsc;uización. 

'" Etzioni Amitai Organizaciones M.odernas~· UTEEA México 1972 u ... 
~.ag • 

80 
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1.4.3.-

Del criter de que el trabajo no es una mercancia, se 

del humano y 

en que se le e e~tar 

fuerzas económicas, sino tarrbiénreguladas por consideraciones 

de justicia,social~' Partiendo de esto, no hay 'sino un breve 

paso para 

hes en 

. . .. 
oplnlon de que 

tiempo el - ) 

condicio-

la del hom-

necesario para influir 

en la. naturaleza de su vida de trabajo y, lograr que no vaya 

en detrimento de su vida de ciudadano y de persona. 

En este proceso de humanización del trabajo, han actua-

do varias corxien'tesde ideas; 

~ 

ambiente fisico de trabajo, negociación salario-trabajo, 

.¡.. .", pro __ ecclon los tr adores contra loS riesgos de enfer-, 

medad y desempleo, proitección de los trabaj contra 

el ejerci:::io de una autoridad arbitraria, la'protección 

y extensión de los derechos humanos en la sociedad, la 

sidad que tienen los trabajadores de que su trabajo 

sea • '.r:: slgn2 ... 'lO Y sfact.orio . y de participar en la 

toma de decis s que influyen en su situación de tra-

bajo ~ .. 
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Cabe preguntarse¡ ¿qué hay nuevo en 

interés actual por humanizac trabajo y por la 

calidad 

nuevo fundamentalmente 

querimiento aceptándose la tecnolog la 

guna discu~íón, sino que se modifiquen la 

-' sea mas como del trabaj.o, para que éste 

nificativo y para que s trabClj res participen plenamente 

en la toma isiones que s afectan .. 

Son .. vez mas s países strializa-

dos donde aumenta el s por la cuestión de la humaniza..., 

del trabajo y de la cal de la de trabajo; es-

te inte está siendo manifiesto en los círculos. de ges-

tión empresar y en el movimiento 1 .. Ta.'TIbién 

se interesado ene! problema numerosos rnos .. 

.especialistas en c s sociales y s estudiososo ,de cues-

tiones de o 1 y.tecno I lo e 

diando activame I Y las organizaciones internacionales 

empezado a examinarlo;:. s hombres ciencia que e.studian 

etivamente el trabajo y su ión, 1 

ya 1 fiempohac hincapié en la. posibilidad 

en'tre la o ial 



Parece la éll ión y la s en el ·trabajo están 

aumenJc dia .a dia, y espe~ialmente izá entre-los j 

res or s. IJC mejora de la remuneración contribuye 

muy poco a sofocar revuelta contra un 'trabajo de sulsa mono-

tonia que apenas br oportunidades a la iva y a la a~ 

s ~ Un trabajo isface a '-

quien lo al puede laboral¡ 

si se superan frustración y el desagrado acumulados durante 

el trabajo, pero cada vez menos recuente 

trabajo lejarse'enel mayor ausentismo 

la di 

de en el t 'el contraste 

que hay re unas ividades labor en que el contenido 

mano smim.~ye d a y una sociedad en que aumentan sin cesar 

las pretens s y las a s humanas (. +, +) ac-

. .-e,lon por propio trahajo,y la humanización del trabajo pueden 

convertirse en uno de s asun'tos soc s urgentes de 

añOs venideros (~&.) Actualmente se cons todos s 

bros de sociedad tienen dereqho a de el una vida dia-

riasuficientemente atractiva. De aquí que haya que 

modo radicalmente nue\TO e 1 problema ar .traba j o de ali-· 

esta nueva reivindicaci6n social. * 

s SU de ión del 

tr no resultaclo ser éOf:i;1 s l1a, sino qe.e ha planteado 

ria d21Director Gen 1 d3l ra-

bajo 1972: La 0.1 .T~ ,G 

hra,1972. ,págs. 43 y 44 
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numerosos problemas y ha suse ampl s cuestiones 

discu,tida,s, ro la gerieral. los obreroi- han 

tenido la experienc de nuevas formas de or~anizac del traba .... 

jo no desean volver al antiguo sistema. ,carrtbio se considera, 

pues; como un progresoi se lo que.habia ana,crónico 

en. s y se las ica, mas no quiere' .. 
esto que desper'tado rece cuando se los 

anunció e 

Las reacc s sindicales fre.:.:nte a estas realizaciones se 

sitúan en diversos nive 

l' en , con forma en 

. que han sido S esos carr.bios; 

.- 2 ,otras reacciones pueden ser provocadas por el 11echo 

cambios introducidos dej an resolver ciertos problemas. 

3, Reacciones prOfundas guardan reláción con .las líticas" 

de restructuración en sí misma de los puestos. Ejemplo esto 

son reacciones sii;:!dicato (International Associ.a'tion oi 

,f.lachinists and Aerospace Workers) t cuyas declaraciones sonen.el 

sentido' de las verdaderas de Ienriquecer ' los cargos 

son; c ejemplo, pe y obtener ios más altos, reducción 

la g.3mana de trabajo" jubilación más temprana, lucha contra 

el ruido y el ca 
, • .....J.. 

Es'ce enr~qtleclmlenLo. los cargos, 

en de sa, es 

par::;l. la producci6n,' lo que los. 

e s de tiE:rnpos y mO~limientos con e stionario }; soci6-

,- . 

10go remplaz . al cJ:C.móme1::.J,o. 
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IJa reacción ederC'-ci6n General del '',t'rabi:ljo 

(C.G.T., F respecto a human del trabajo, es 

bastante de las actitudes que pueden adoptar 

gunos sindicatos de filiación • Se aconseja a los traba 

j 

el 

exclusivamente formas más refinadas de 

y de int.egración en la empresa. . Vedad es que se 

del haga 

.-
I mas s, responde 

'.vindicac 

serve sati vigente un sistema 

económico y soc 1 basado en la lotación de los trahajadoresc 

Estas reacciones sindica opa que en lo -

tocant.e a las condiciones de trabajo,. deben tomarse medidas en 

todas direcciones. 

(El estudio cientffico de la del trabajo y 10'3 

intentos de mejorar la calidad de vida de trahajo.plantean 

una multitud de complejos problemas técnicos. Uno.de losrnás im 

portantes es el de la medición la calidad de la vid 2. de. traba 

jo en sí Ademas de lo que resulta efectuar medi 

e ; exactas y globales, entran en juego inevitablemen 

tejuic ~e valor, en la import re iva atribuida 

versos de vida de t~abájoj 
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(Loselemenb0s de 'trabajo interesan al 

ro son sus tareas r el sico y en que se 

envuelve, sistem.a de 1<;1 y la relación 

entre la extral Las acti"tudes, 

en'tre estos sos e,lementos varían según s diferentes gru-

p6sde F que se 81Ytre sí factores 

mográficos,f cul tu r;:;t les l. "'de 

persqualidad lr,ticos/, y Lis 

nes en que Se encuentran los adores) 
é 

Ir '\:.rOs e s c íficos problemas se 'basado 

en diversos conceptual€! modelos teóricos.) Será pr~ 

'ciso formular una teoría coherente y general para dar cuen--

ta de manera c íficamente , de lo que de otro modo se 

una asombrosa variedad de lo sucede en este 

Lo que las inve ahora 

como lo e forzosamente, a iones s en 

un estado de flujo y cambio continuos, es hecho de qué pro-

cedimientos especificas sonnecesarios. Como uno de los f 

que entran en juego es propia neces trabajador 

teresarse personalmente y de disfrutar e grado de 

nomía, el trabajador y sus representantes deben participar en 

de la ión desde el 

mer momento. 

los efectos de la del trabajo 

son ivos, hay,. no , que sope s con los 



c s que para la human de ella. En , es 

análoga la s 
. .,. 

uaclon cuan ~2 trata de otras mejora~ del bien-

estar hurn.ano & En tal sent la satisfacc~6n en trabajo pue·-

consi.derarse corno. producto y no como cósto 

En otro plano distinto de aquél en que se expresan e 

una y gloho.1 

1 q-ue. se e 

Trataremos de presentar} los argumentos 

li2;arlos y determinar si tienen: algún fundamento. 

1.-- Los ros soportan tareas monótonas, f"'''''J'''''''''",''' y 

repeti.-tivas, rnucho más lmente que que ima.ginan los inte-

lectu 

El anterior argumento F así como las 9bservaciones· 

mismo se , no son convincentes; aquí es muy significativo 

señalar que.en casi totalidad de los experimentos'de restruc 

turacióndé las s ob::::eros Gue han participado no de-

sean volver al antiguo si:'..:;tema.* 

2.- La neces ad de realización, de rticipaci6n., no exis 

en la mayo de los s. También en lo qu~ a esto' 

ciernel' se les atribuyen neces s y valores no les son 

. píos_ 

Quienes Es'to lrman, en est,8 t8rreno, pueden igualmente 

s ele s y de 

vist-élS per es. Por otra I fa a-ría saber a qué l:iUQ •. 
--~----

l+:n ........ L 'I......i "Is t.b.e Qual life 
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participac está íendo refe 2t. Si se conviene en de 

finir la i~ipación como la po 

en . ambiente trabajo, tomár r sí mismo c 

tas decisiones a propósito de lo que más de cerca .les concierne, 

es probab s reacciones sean más posi-tivas que si se tra 

ta de una ja.-".a e participación en las decisiones de.· 

la y concreta 

mejor antídoto contra esa impo-tencia en la que puede verse 

a·specto fundd.ffiental de la alienaci6n ~ No excluye el 

a-cción s I Y en tal un procedi 

miento de reel importante de 

de lavida de 

3.·~ A-fin de cuentas, los obreros están casi seguros de encon--

t:r:ar,en empresa o en otra, empleos que s convengan y que 

son s adecuados a su pe idad. 

Esto es lo irman quienes también sost que muchos 

obreros ieren un -trabajo que no exíja mucho de ellos, que -
¡ 

pueden tolerar la monotonía r que sus ver.daderosintereses están 

al margen su vida profesional, etc. 

Esta argumentación supone por lo tanto ~ una es.pecie de ar 

monía prestablecida entre los tipos de obreros y los tipos de-

eos. En la buena . " 101'1 la economía 1 

que se deje funcionar natur?llment.e el mercado 

para cada a fin cuentas, el sto que 

conviene~ manera de ver las cosas p.arece dem2.siado optimis_ 
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y es desmentida por los hechos l especialmente'por el despego 

y el ausentismo de los j s ocupan eTnpleos' L.'1aUS tr ia 

4 .. -- ralos adores que desean un trabajo más 

sat.isfactorio están di.spuestos a renunciar a las demandas tradi 

cionales (como salarios más altos,mejores condiciones de traba 

jo y seguridad en ) a sa'tisfacción en' el 

" 
bajo~ 

Esta afirrrtaci6n, expresada 

deseas enriquecer el empleo aumenta el sueldo",señala la posibi-

lidad los cambios eme se an en la 

del rla y 

tal vez a empresa praporciona;r salarios 

más elevados a mejores condiciones de trabajo. 

Se sostiene que, en estas circunstancias, los trabajadores 

que tengan que entre la acci6n en el trabajo y otras 

ventajas, elegirán en su mayor parte esas otras ventajas. 

Aunque es una cuesti6n sumamente importante" no elimi 

na la posibilidad de ciertos tipos trabajadores puedan·~ 

agregar a su concepto de un buen empleo la exigencia de que no 

sólo esté bi.en pagado sino que S les proporcione alguna sa 

acci6n* Naturalmente, el margen existente para esta 

ci.a depende de la situación y del estado 1 mercado 

o b l'}gunos trabaj adores tener que renunciar a la 

satisfacci6n en el trabajo a de salarios más altos o de 

seguridad en el empleo. otros ir esto voluntar 



que pref ren por otras 

re per ivas de humaniZación 

JO, hay que considerar un factor rtante referente a medí 

-
en que los intentos , "humanizar" la organización del traba 

jo d.erivan dL la nece de resolver problemas prácticoa-de¡ 

de la sociedad" Eh .. 
, 

la problemas s son 

perimentos y de las innovaciones~ cabe esperar que el 

por lahumanlzación del trabajo siga existiendo e incluso aumente 

No cabe duda que 

. que rnere.cen el estudio completo posible 9 Ya experiencia 

hecho ver clarament:e, .' 
con que' se ha enfocado la organizaci6n lHJ.r~anizadora del trabajo 

y .mejoramiento vida de trabajo es una pa 

nacea eficaz, para todos los problemas humanos de trabajo. Cada. 

uno de ellos suscita problemas' de contraposición de valores ycog" 

flictos de intereses entr~ pe}::-sonas y 9 s aiferen't.es .No sir 

ve de nada pasar por ~üto estos conductos 

·luz en esta y a detallado examen y detall 

cusión~' esto no se hace, resultará imposible apreciar 

mente los problemas involucrados en1.a humanizaci'6n 1 

y el mejoramiento la cal la de trabajo, y hacer 

s -t::ivo la solución de los 

problemas. 
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CAP:lTULO Ir 

2.1. -. EL DESDE EL PUNTO DE VIsrrp" 
PSICOLOGICO y SOCIAL 

.' 

Se ha reconocido que 'la producción 

ciones que logre el obrero en su trabajo, y 

nadas rés y s habilida ~l tenga~ Es por 

que la y los sistemas de 

las necesidades s. 

Existe num~rosa literatura acerca de estos 

empresa en la actualidad ha tratado, primero, de 

condición humana y ste:ciormente, de s sfacer las 

des que supués'tamente derivan de esta condición ~ 

Se ha dado mucho auge a los ramas 'incentivos, da 

laciones humanas, de participación~'Los futuros administradores 

se eparan laboriosamente en .el aprendizaje de las 

básicas y en s estra'tegias de las grande.s empresas capitalis-, 

tas; se st:ran en c.ómo manej ar pe para obtener obedien 

c y en los secretos estructuras 

TI i6n ga el control luto de los 

subalternos y de i6n Por ,. se 

ra crear una serie de incent s con los cuales 

con .. :fo s e f 
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Por los est sefialan un aumento 

ciente la logia en . sociedad y 

tro mundo del trabajo, parece ser qu~ en estos ad-

ministrativos e vez más perfeccionados, el sufrimiento humano 

es inextirpable del proceso dE? producción .. 

Bu el benar de la y &e la prQ. 
.' 

ducci6n r no se cuestionan los preceptos 

te sabotaje, sganol/tortuguismo¡ 

sa ello es siempre imputable trabajador. 

que.se obliga a incrustarse es az, puesto Ulas·metas 

deproducci6n se logran y se superan", el mal radica en el ele-

mento humano que hace fune 

Asi se llega a gran siva psicológica lan 2'l ada para 

de rsonal arrancar formas 

conducta, apag cualquier -tento . . ... organ1.zac1.on 

no la produce ·sino el de armonioso de los hombres y 

de la 

Antes de estudiar lo que se ha,venído entendiendo por ne-

cesidad humana desde el punto de s·ta adrnínistrati vo l. queremos 

definir el concepto de necesidad • 

Para estor acudimos a ..., ..c Ji .. ..,¡lO 

0.<:' i..1.n1.ClOn 

Dice ario de Psicologia:* 

,.,- . ~.. 1) 
.d,eces~a.a.a. - sucesión de sucesos o de pen 

~';¡arren C. r io de Psico ia" 
, - .;1/', ~ 

F.C b E.Iv1ex1.co 



tos. 2) exigendia muy' sa 3) cualquier factor o condición 

en el o 'en la si tu~~c un cmismo que 

en alto grado a conservar su o su bienestar, o a hacer 

gresar sus modos de conducta,hab s 4) riencia provoc~ 

por ausencla ese factor o condición 5) 

cp.. co:n conc más (,") menos. 

acompañada por un tono afectivo sagradable de' los 

tejidos que una conducta exploradora o 

las seis connctaciones que se citan, a nuestro 

ninguna ellas abarca en , el concepto de nece-

sidad. 

LCi.s dos primeras dc;epcionesr' 1) suces de- su-

cesos o pensamientos" 2) exigencia muy,poc1erosa~ se ref 

ren exclw:;:ivamerrte a la stación externa u de 

la necesidad. La tercera, 3) cualquier factor o condición en 

medio o en la un organismo que ayuda en al. 

to grado a conservar su o bienestar, o a hacer progresar 

sus modos conducta tuales,hace referencia a lo 

elsatisfactor de la neces y no ala necesidad 

Le.. cuarta y quinta acepciones 4) experiencia provocada 

la ausenc de e factor o condición, y 5) actitud 

conciencia m§s o menos definida algu.,.'1.a carencia, y acompaña,da 

por un tono des le, nos que son 

m§s se acercan al concepto, pero hacen r 

conciencia o vivencia que se puede tener al 

sidad~ La (üt acepe los jidosque 
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una loradora o " aprenensora¡ se ref varuen-

a .... "CCl.I,.AC;S biológicas en los yrganismos. 

rio que en los seis elementos 

se e el, concepto de equilibrio~ Hac 

dehomoestasis en su connotación bio 

un equilibrio emocional o afectivo,. 

w La necesidad el}tocional se se roro 

equilibr1.o por factores de cualquier 

ceso mismo de la vida" y se manifiesta como 

scar los elementos o situaciones necesar a recuperar el 

il rot:o", 

centrándonos en el concepto neces 1 pode...:;mos 

decir que ésta se da en dos niveles; uno siológico 

y que implica la urgencia de sat acer neces biológicas, 

y un nivel más es'tructurado en se necesidades 

psicológicas o emocionales? 

Sobre el primer nivel no pensamos 

profundizar,. puesto no es tema que fundamentalmente nos 

preocupa; seria suf con ar que diferentes autores 

están de .acuerdo en como prioritarias en las roo .... , 

tivaciones de la 7 es hasta que el individuo 

sa'tisfechas sus neces l' cuando busca factores o 

le tan sa. i;l.cer sus necesidaoes secunda-

rías. 



Acerca estas necesid2des tomamos las ideas 

de l'·laslOiv I quien cuaero neces 

ert el individuo z en 

De acuerdo con NasloVl, una VeZ 

gieas se satisfacen, se presenta la necesi 

puede man esta.rse en forma consciente o subconsciente. Las ne 

s son e evidentes·y muy 

comunes ent sonas. Todos sentimos el deseQ Cle pre 

s de la vida:: accidentes, guerras; enfe 

lidad económica; por 10 mismo¡ a s individuos 

nos 

a las organizaciones les interesa asegura se, en alguna 

de que esas catást es podrán en el futuro4 

Gel opina que muchas "tienden 

zar el motivo de seguridad al ofrecer programas 

de pres"taciones, tales como seguros. de vida, salud y de acci 

dente, y planes de jubilac 

dadpuéde hacer a la gente 

tal ins en seguri-

dócil y predecible esto no signi 

56· 

fica que será más proc1uctiva~ De hecho ... sus puestos r,equieren 

creati~idad e as en la 

f 
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s pueden influir en las necesidades de 

seg I en rraa de anes . pensiones l' 

s o programas lares, o negativamen.te deE.·· 

perta.ndo en una persona ,,1 temor de lo suspendan, 

den o no. lo tomen en cuenta; ·en ambos casos .. el efecto puede ser 

q'tte el campo se vuelva demasiado precavido o conserva-

dor. 

La necesidad 

ciente¡ upa necesidad subconsciente se desarrolla muy 

en infanc Gel que el mundo parece ti. 

controlable para las personas cre mun hogar amante de 

segu:;.::idad ~ estas personas· sienten O'1A no son sufic com-

petentes· a poder luir· en su • La persona amante 

idades'con ~recuenc agradable, no es competidora y 

pone a lag a la 
de .. 

sImas esperan ens~va. 

co el:j.a y su es poco criticado. Esto, combinado con 

-:;. 

hecho que es agradable tener cerCa, a menudo le 

• 4': e ~no.l.ens en una organización. 

sa.mos en esta descripción . ;. 
Gellerman sobre la pe 

ra, muy semejante a la ipción que la persona 

dependL,mte; ribiéndola en sus ra os positivos como capaz. 

de aceptar, re cada~modesta, adaptable,aj 

. socia cortés t optimista, conf·.iada 

y 

Dice cTn.::::ién Gellerman que se pueden 

-
niño seat :3 dE~ insegu i a unos padre s 



do protectores~ estos tratando de. protecrer 
.... " ..J 

a sus 

hijos contra la angu , el deseng~ño o el fracaso ~ ": Y esJca 

ti tud da. como re sul-tac1o integración po:!: P?rte del niño r de 

una imagen de la realidad;: éste' se entera poco de lo 

~e puede esperar de dem~is sonas y lo 

ran de él, son personas , pero con escasa capacidad 

" para rtar la tensión y la: angustia. 

analizamos características de condición familiar 

que lleva a un individuo a desarrollar una 

de seguridad, vemos que son circunstancias patológicas, 

arrol una 1 ti..... ... pal:O-,-oglca. 

La neces de seguridad, puede ser a-

sólo como una manifestac de que el individuo no ha 

superado su emotividad infan-til, si e motivo llega a dominar 

la mayor parte de sus acti r emociones y deseos, puede con-

siderarse corno una necesidad regresiva& 

Afiliación. Abrañam l1as10'l1 habla de necesidad de afilia 

ción en lbs si.guientes s: después satisfe 

cho necesidades fisiológicas y de I de afili~ 

c se convierten en predominantes. 

Puesto. el hombre es un an ial, a la mayoría 

la le gusta tener rel s y estar con -los demás en 

tuaciones en que perciben pertenecen a un núcleo y son 

s en él; esta es una necesidad común r 9 

te es más fuerte para unas sanas para otras, y 

te en ciertas situa s. 
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Schachter 11echo .estudios el deseo so-

cial como un f en mismo; estó es, cuando" la se 

entre sí po encuentra en ello, independien 

de otro tipo. Schachter descub 

que no s era un buen compañerismo 10 

llac , en muchas ocas s individuo 
' .. 

qtue confirmar sus creencias; o 

parezca un co más bajo control. Como si ·en 

motivaba la . . 
• '1 • • ..... 
~ . .L.~aC.1.on 

que su vida 

sentido se 

pudiera orden er.. la vida, al integrarse en un am-

hiante en los dem~s sostienen las creencias" ~ram 

bién afirmarse el de que las con conf 

ta, confusas o infelices, la compañia otras en igua-

les e 

E1ton encontró lo llam6 los grupos rma1es, al 

margen de los grupos formales las empresas .. grupos de 

cohesión e estaban s movidos experiencias 8:1. 

milares y 1 o mayor peso gr}!. 

pos que se diseñado como s de trabajo. 

Es frecuente la admini mire con a -

los grupos s por el poder que poseen; pueden, 

se lo proponen, disminuir la productividad y el curso 

1 trabajo. Poste n:mnte se ha que de he 

9 s in:Eormales constit:uir un ico la 

oerencia si su o 
;;.J 

ación interna es comprendida y 

La pro de un grupG de trabajo 
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depender·c;le cómo los s del grupo sus 

tas en con las la organ ación. grupos 

act'lÍ.an en selYtido negaJcivo sólo cuando el trabajo es rutinario¡ 

tedioso y 

t 

simplificado¡cuando los trabajadores son 

supervisados y controlados, cuando los t.rabajadores 

n"o pueden la fa control sobre su medio y buscan al 

grupo sus necesidades insatisfechas; la rest.ricci6n 

del trabajo nace I no. de una antipatía in1;Leren~ce hacia la aéLlli-

nistración" sino corno un medio para preservar la identificación 

de los s 9 y del grupo mismo;: e ne--

ce de liación. ·co idir con necesidad 

90 que señala Frorr~~, como una de necesidades que derivan de 

la si·tuación específicamente humana. 

Todo adulto necesita ayudar y pro"tección, pero a un 

nivel cualita"tiva y cuantitativamente diferente a las necesida 

des del niño 7 en este sentido, s6 e~ casos graves de pato logia 

encontramos una postura regresiva en la necesidad arraigo, 

consecuencia de una fijación no rada de la protección mate 

na; son las personas eternamente dependientes que se sienten a

sustadas e inseguras cU<:1ndo delJe:n enfren"tar la vida solos, y 

nmestran as y activos cuando con la protección 

del grupo. !lEl hombre nacer y progresar tiene que romper el 

-cordón umbilicalllwEn su sit:iva, el 

ve a la b6squeda de los antes pero con la intención 

vida, la libertad y la igualdad¡ 

'2:1 g:cup() en el sentido de 



sa:ccollar su ir~dividualid2lC:i y su 

IYla habla de una tercera necesidad: e 

nacimiento, que puede sentarse en numerosos modos o formas: 

señala como las los motivo.s de prestigio y po...,. 

I como sti,gío dese patr6n acerca de los 

tipos de compo:ctamiento se per sanas tS. 

urente a uno" 8,1 g dé re éste, de form~ 

lidad o de informalidad, de reserva o de 

el prestigio influye en qué tan cómoda o 

uno vida~ 

an a 10 de sus vidas 

diferen'tesmaneras. Huchos a s símbolos 

les de la posición as eue otros se e rzan por obtener 

uri logro ° una impongan 

sí solos. Las personas n·o -tener una alta valora·-

ción de si mismas, que esté firmemente basada en la realidad, y 

que SE? ste por el reconocimiento o r el respeto que' les 

concedan los 

Esta necesidad de prestigio nos parece icíal y/o 

cunstancial de la sociedad norteamericana y empieza a darse 

bi~n en algunos sectores de la sociedad con sU 

ci6n mercantili~ta. 

Si tratamos de el equivalente en la teoría· de "". .". 

Fromm, pudiér una po narcisista en que,-



a falta de unaautoestima a'qtént , el individuo busca re·-

s eXTlOS¡ es frecuent:e el caso de que necesi-

dad de prest lO se vea s I muchas veces por el 

hecho de rtenecer a una org de renombré; la 

siente importruTte cuando t:rabaj a en lL"1:a organización poderosa; 

pensamos , est:a él. ,ss exclusivamente 

nQ hay una r en el indí vidue . 

Habla ta~bién Maslow de~motivo 

.8xclusivamente de la te'Jría AJler. Con poder· Adler 

s en la capacidad de controlar y.manejar la 

tividad de los demás'para que concuerde con nuestros· propios pro-

pósitos ; descubrió que esta idad comienza. a una edad 

prano. cuando U:1 niño Se cuenta dé que 2i llora influye 

la conducta de sus padres. 

Según Adler r esta capacidad para luir es agradaball9 de 

por sí y el con frecuenc encuentra difícil ajustarse a 

constante reducción . De hecho, el adulto tal vez 

se una parte considerable de su t tratando de recobrar el 

"tenía 

Pa.ca Adler la necesidad de poder es vital; y está fuertemen 

te influido por su desvalidez. 

En el adulto la impo de esta pece es'Uh motivo 

patente, especialmente frente a la ganarse 

1 ~ o .. , da los ~~n~s e.·n relaci6n con .esto. 1 e respe\...o y recon ClffilSn"CO ,_ '. ü _" el. ; • 

introdu.jo AdIar los conc de "co::nplejo de inferiol::idad"y H 

compensación" . 
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Adler descubrió que si un niño no CJ. con dema'Sütdatensión ... 

al madurar su nece de poder se -gradualmente en' 

un deseo de perfeccionar sus relaciones' sociales, de ser capaz 

de "tener relaciones con los otros, sin temor ni sospecha, en una 

atmósfera abie.r~ca y franca. 

las '1 • rsonas aeJan considerar 

al poder como un recurso de seg;;:tridad, cuando, la gente man.eja el 

medio en, que se encuentra y se-preocupa más por las relaciones, 

desarrollando respeto y confianza por los demás .. 

ciÓrt se en s individuos que tuvieron una in:E a 11e 

na de iones y no aprendieron a confiar en mismos ni en 

demás. Vemos entonces que el motivo de poder" cuando se manifies 

ta, también r s s. Frornmhabla de una o 

ción necrofilica en la cual una de sus manifestaciones es la ne 

cesldad de controlar, influir y determinar el curso de ," vida~ 

sólo a través del orden y el dominio sobre vida misma se 00-

tiene seguridad, aunque dominar y controlar la vida mate en ella 

su esencia misma; la mutabilidad, característicéS degste 

son el culto a la fuerza, el sadismo el de 

lo orgánico en inorgánico;mediante el orden y el dominio 

ta de il el continuo en el proceso del 

De todas las neces autorreali-

zación es la rlOs sociólogos y los cien"tíficos del comporta..;. 

miento conocen menos; algunos autores creen re con' 

1.lV.t 3. la :r:() ... 



la acción un ser humano es el deseo de ser competente.La com 

petenc ica un control s "tales, 

to físicos· CODl:),BOci s ... Las sonas con no 

e rar pasivamente que las cosas sucedan i quieren ser .. capaces 

de manejar su medio y hacer o impedir que las cosas sucedan. 

El motivo se niños' 

sal pasar de etapa de querer 

pulartodo,· a la etapa posterior querer,. no sólo tocar, sino 

t.aro.b.íén desarmar lás cosas y volverlas a armar. 

Este de la está íntimamen 

te ajo que hablamos antes o Que el 

sea o sea 1 de sus' 

y sos en pasado. Si sus eclipsan sus fracasos, su 

sentido de compe"tencia a ser fuerte. embargo t si .-

predominan su. . ""'" ~ r V:LSlOn sera mas iva y su 

ranza de satisfacer diversas necesidades disminuirá. Como la ex 

pectativa a influir sobre los mótivos t s personas con 

s entímien"to s de competencia raramente serán motivadas 

para .buscar nuevos s o para correr sgos. Estas perso-

nas preferirán dejar que su medio las controle en vez tratar 

de modificü-rlo. 

·como motivo en 

t::.os un seo d~ eCCl.C)ll o en el o 

l. El t:r o de un individuo en un campo de acti vi--

ir con S1J.S s y su capacidad con 

Le pel":o no 



puestos en que es un se:m.;::~j ante p 

como motivo un indi'v- expresarse libremente y pue-

den rse rsonales :.mportancia, pero en 

los puestos r:ut e 

es a el tra'-

bajador dependa 1 'sistema y por tanto; a per$onas 

con ,fue necesidades de competencia. 

Esta necesidad de competencia puede equipararse con algu-

nos orientac acumu de E'rorrlfl; cuyas carac 

ter iS,ticas :"poseert ser metódico, .l.VO y obtener cosas~' 

y se valoran acuerd~ con lo 'tienen: ". 

CUe.U 

to va,lgo 11 • * 

Vemos entonces la competencia vincu-

lada con la é ructura de o que "el t: :-1'" ... 

~na.l.V~-

'duo e dedicado a la prod-J,cc consumo de 

materiales".** 

tipo competencia no tiene por objeto 

to satisf acción sino que se encuentra" ena 

r rrás y m§s cosas in6tiles que el 

para 
-, :}... ... -oc proaucc1..on-consumo. 

*.promm Erich.- "La i.ón de la 1~ ti 

Cul-tura Económica. IVléxico 1970.' pá.g. 43 

. 43 
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fl La de shuman ión en nombre la ef es ll.'1 

a fij tia 

decuadas Ir en los empleados, a estat'1da a:r el se y a 

mentar la ef ia. El principio de la ac eracl.ón con·tinua. y 

sin límite rige no sólo a la producción indu r ·también el 

util. a 

tanto mejor, y lo ocurre en s 

nUeva marca es vista como un avance. Hasta: 

. estado del tiempo parece estar determinada por el mismo princi;... 

pio; asJ.,un día se des'taca por ser caluroso de la 

década", o el más frío, según el caso .. Lo importante es la can 

tidad, no la cualidad".* 

Durante' algunos años s e co:aportamiento. 

observado que algunas rsonas tienen una sa necesidad de 

obtener logros. David McClelland dice que necesidad de logro 

es un motivo humano • que ser distin9uido otras 

necesidades. Una de las car es las.personas es-

.cogen metasmúde dif l. potencialmente 

s. 

La persona mo,tivada por esta naces de logro parece in~ 

teresarse rnáspor .el logro FrOffitll, que por 

laS: recompensa.s 6xito, no no son tan 

esenciales ~ca ,él corno el i~O en un placer mayor 

*From.rn "La 11..10 la ra.nza" F .C.E 

página 
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rando o r lvlendQ u.n difi,cll 

con cualquier.dinero o elogio no in·teresan los 

comentarios acerca de suscaracteristicas'personales1como qué 

tan operat les son; no desean información a 

del esfuerzo re sean eonoe'er 

.McClell por su , dice que ., los horrLbres 

por el logro tienden a ob"tener más aumentos y son 

ráp:Ldamente porque constantemente tratan de idear 

raspara L ~, t" 
s'cosas~ as companLas que Lenen numerosos 

hres ... asl., más rápidamente y tieneri más utilidades: pero 

una vez que una posición en donde su éxi-to no depende de 

su propio jo sino las actividades de los 

tal v.ez sean menos eficacesj dado que son sumamente laboriosos 

y qu,e trabajan a toda su capacidad, esperan ordinario que los 

demás hagan lo mismo. Como resu ado, a veces carecen de'las cua-

lidades y de pacienc necesaria's para ser efíc 

administradores de personas. comp~J"tencia generada por el 

logro, a la larga a ya los 

duos. 

Parece que e motivación de logro se. asemeja algo a s 

caracterí s del hombre productivo del que Froffi.rn, en la 

"* Frorl1m "La Revolución de la I! F.e.E. 

págs. 4. 



68 

que el hombre se encuen ra en una ~ituaci6n o, en la que 

dedica su tiempo y su energ a algo que tiene sentido para 

que lo que hace influye sobre él; en la 

logue está ciendo y SE SIENTE Ul,:¡-IDO A SUS SE1>1EJJ1J:.1TES, p,S 

TES QUE SEPARADO DE EOOS. 

Esta ca no se encuentra en la necesidad de 10-

gro descrita 1Y1cClelland;ál 

de una persona egocéntrica que sólo le. interesa lila 

lila información del e l"ZO realizado ti • 

FrOIlliü nos acerca de la nece de·certidumbre y 

dice que du·o.a acosa al hornbre cua.rldo tielle que dec'ídir 1" y 

causa una dolorosa tensión e incluso comprome·ter seri~ 

mente su capacidad tomar decisiones r&pidas. El hombre tie 

ne en consecuenc una neces de certidumbre, nece 

creer que no existen dudas acerca de 10 correcto del método que 

utiliza .. 

La certidumbre estuvo ada durante muchos sig los 

por el concepto de dios, ya que no s6lo creó el mundo, sino que 

anune también los ,principios de acción sobre los que no había 

ninguna duda. Con el adv.enimiento del enfoque científico y la co-

rxosión de la certidumbre relig se vio impelido 

a buscar una nueva . La ciencia pareció en un princi 

pio ser capaz brindar la nueva base, pero poco apoco el hom-

bre o por la ciencia dej6 de ser racional e independien 

te. 
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La necesidad de estar en el 'terrs--

no 1 ~ensamientq del seh , de la ica. 

Con '# d 1 " expanslon e os' meUlas comunicación; "el individuo 

aprende rmly pronto cuáles son los pensamientos adecuados, cu,á1 

es la conducta correcta, cuáles son los sentimientos normales, 

etcw" * 

2.1.2 

Revisando distintos autores y ,sus conceptos sobre necesi-,, 

6.ad, y tratando" de tomar a título de ejemplo ideas de Has-

lowy fundamentar una discusión, ido una revi,-

sión entre autor y las ideas de Erich Frotnm. Nosotros 

pensamos que están mejor fundamentadas las ideas de e últi-

mo, quien en su teoría no la posibilid&d de que maní 

fÍe:sten rentes fa de necesidad¡ perosln llegar a con..:. 

siderar: que se trata de necesidades diferentes en su bi:~sel ~:nno 

simplemente misma necesidad en-

raizada en un cOElp1ejo o estructura caracterológica distinta. 

Erich Fromm habla de cuatro necesidades básicas y en cada 

una de e s de una madura, evolucionada o productiva de 

manifestarse, y una forma neuró-tica o regresiva de expresión. 

La vida del hombre está dete por la alternativa ine 

entre el retroceso o el progreso de existencia an 

y la llegada ala humana. 

:f Ft'omm "La Revoluci6n de anza n F.C.E. 

1970; Po 
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Todo intent.o retroceso ~s doloroso y conduce al ri-

mien to y a la: o "locura"¡ por 'otra parte, ca 

da paso adelante es do y temible hasta que se llega a Un 

cierto punto lución en el que el miedo y la duda 

proporciones menores. 

sus contradic~ 

c impulsan a un equilibrio, una 

nueva, que sustituya a la perdida armonia animal con la 

leza.Después de haber satisfecho sus necesidades animales,el 

hombre es,impuls por sus nece;c,'-"_,--"c¡u. humanas. Todosloshom':" 

bres tienden a satisfacer estas necesidades. Las soluciones pu.§:. 

o propieias a salud mental, ama ... 

las,destrlictivas y decidir 1 es la buena 

y cu&l es la mala, t hacerse sobre la base del conoci-

miento de'la naturaleza humana y las leyes que rigen'su des-

arrollo. 

relac sonales.- Todo·individuo 

tiene la necesidad de relacionarse con sus semejantes mediante 

l~ creaci6n de 1 e La no re ión impli.qa la 

nía mental o locura l pero "también una relaci6n neurótica puede 

implicar diferen'tes radas de enfer:nedad mental. Para preservar 

salud mental; e 1 2,S tienen 1 

madurez. Una ión rncuura int 

cual se respeta libert2d y s 



SlU sacrific de t.1 dos partes. ~ormas de relación 

sumisas, ras, son fa 

lnmaduras o infantiles sonal y sedan en al . 

gunos individuos la edad cronológica que 

en años pueda tener: la persona que las vive. 

no re en 
" 

Sl que no hay más real sus propios sentimien-

tos, pensamientos necesidades. El aislamiento en 

. terna de perturbación que seda en la 

el polo opuesto de relación a s del amor de los semej a!!. 

tes. La condición para cualquier tipo de vida equilibt2.da es 0.1-

guna forma de ación con el mundo¡ entre las diverso;s for' 
, -pero 

mas de rel~ción, s610 . productiva, el aU'~or, lleva a la condi-

ci5n de permitir conservar la propia 1 rtad e integridad 

tras se encuentre al mismo tiempo unido al pr6j 

Necesidad de t ia .'- otro 

humana estrechamente re 

es la necesidad de trascender al estado de criatura pasiva fren 

te mundo el o creador de sus 

circunst:.ancias. En el acto de la creación el honüne se trascien 

de a sí mismo como criatura, se e por ene de la pasividad 

y accidentaJbilidad de su esferá de la L"l.i 

cia y de la 1 

El hombre sa .. t de trascendencia él 

del 1(1 re-ligión t lé1 o el amor mismo, 



72 

en donde crear- que se crea. 

La creatividad ser Emtorices la realización individual, 

la realización positiva a esta u:r::gencia "En su manifestación pa--

de trascender es destruir; si no puedo crear 

la stru Si 

dad es una potencÍéllidad la 

hombre, pero es secundaria cuando se le 

-ternativa de la creatividad. 

Creación F - <3.mor y odio 1 no son dos 

des , sino dos soluciones posibles 

rno sta {;., necesid2.d. de 

esta necesidad a través' 

y la destructividad al sufrimiento, más que para nadie para el 

destructor mis:r:o. 

Necesidad de arraigo. El sentirse arraigado dentro un 

núcleo de sociedad" con nexos de aprobáci6n y , es básico 

para el equilibrio emocional. En este sentido, el grado de 

rez se alcanza a medida que el individuo se arraiga en un núc 

social más extenso. 

Desde la infancia el núc social de arraigo lo const~tu 

ye la soc 1 1 " '" }7a re 19lon; más tarde, el partido político 

01 e: 

so de aci6n sobre La de arra 

runa madurez emocional. s ampl , el individuo 

se enraizado, no 5610 ya-en instituc sde·este 
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su situaci6n humana rnimna, ser capaz de :Lden iCiJ.r :1 sen-

tir afinidad r ser humano; e indepe1!-diflntemente 

sus vinculos OOSr con su l.idad, su 

su profesión~ 

personas no se ha librado sus lazos hacia los nl 

cleos primarios de relación, no ha nacido del todo .hu-

m~m06 A liga hacia el progenitor femenino se denomina en 

literatura psicoanalitica, incestuosa; asimismo 
,.1'; 

gas incestuosas, aunque en grado secundario, cuando se dan atadu-

ras del individuo hacia sus o s, que 10 imposibilitan a deg~-

arrollar su y su razón: en dichos casos la co.pa~ 

cidadde amor y de razón está lida¡ no se • .!... 
s~enl.-e a illl.SmO 

n~ a sus prójimos en su realidad humana .. sé cuando e 1 hombre 

llega a desarrollar su razón y su amor a Limites universales; i se 

llega a so humana y a la justicia, con el senti~ien 

tü de fraternidad lliiiversal se llega a alcanzar s, y únicamente 

en el sentimiento frate se encuentran fOI'IT.as nuevas y 

humanas de arraigo" q-u.e rmiten,al hombre su propia realizaci6,n 

y ser consecuente con la de losdemás~ 

Necesidad de identidad. Junto con la de arralgo al grupo, 

se da necesidad. ident.idad o diferenciación. El sentimien 

to de identidad del hombre se desarrolla en el proceso de salir 

los vínculos prima s que· lo ligan y 10 confunden en sus o 

El niño qUe aún se siente identificado con la ¡-p.adre, toda..,.. 

vía sabe yo, III lo nece es hasta después deconc 
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bir al mundo exter' como Cosa aaa e indepenci'r2nb:; de sí 

mismo, cuando e.~ conc~enc 

En senvolvimiento de la , el grado en 

que el hombre conciénc de' sí rn~s:rno como r -indept:ondie~ 

te se da en la medida en que sido capaz de salir del clan 

y "en que haya sarrol el proceso de individuaci6n. Al des-

prenderse del yo materno el yo individual, pero la real ación 

completa de la individuación no se logra 

haber superado numerosas necesidades identif . "" aC::Lon que van 

su a if re-

ligión$ la clase social o ocupac I sirven propiciar 
,. 

sentimientos de identidad má.s amplios, pero todavía referidos a 

un clan. -"Soy estudiante", "soy cano": son fórmulas que ayu-· 

dan al individuo a tener unaidentic1ad pero que todavía 10 en-

raízan a núcleos limitados, son idades preindividualistas 

y todavía.regresivas en cuanto surge::1 de una 9 

en una vinculac.ión con una-muchedumbre. 

El problema de identidad no es como generalmente cree 

un mero problema filosófico.. La necesidad de experimen-tar un 

sentimiento de identidad nace de la condición misma de la axis-,:-

teneia humanar y es fuentt.'1 de los impulsos más intensos. Llegar 

a la e de la ve individualidad es haber superado 

el sentirse. int6grado a 

. . 
grupos prl:mar.:c3. La realizaci6n de individualidad riega entonces 

, 

la conformidad gregaria y ésta puede presenta:cse COillO un 
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Debe 1 ;:¡,rsect 'un conoc,,,,u,,-,-',,," tanto,. del "'ser humano, 

para que con 'ese 'to se construyan las si,tuaciones que 

puedan favorecer, en'un momento dado" desqrrollo.y 'rea1i-

zación individuall' así como de icar imagen o el conce:e. 

que se y a sus necs 

es stancias. 

He aquí el por qué se ha 

autores en el pre e capítulo~ Los 

producto de un 1 determinado/, en 

tanto Eri(~h Fromm de la esen-

última 

2 .. 1.2.1. 

Debido a que hicimos lizac del cuestionario "La 

fiea Gerencial" de Bl y NoutOIl, y aun cuando no se eligió 

este criterio a cal I consideramos neces 

comparac entre la descr 
. ,-
~on s de 1:iderazgo 

que.hace e autor! con la teoría las necesidades ,inheren-

tes al hombre de Erich Fromm~ Esto para poder tener un punto 

, ... 
comparac~on 10 es~te cuestionario pretendía inves-ti 

gar y el marco te6ricodentro 1 cual desarrollamos nuestro 

estudio~ 

Blake yl"~outon. Considercm que en una organización 

existir cinco e 'lide 1 los cuales 

por las }~stos estilos ,,88-
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importanc'ia que, se '" s sigüientes fac a cualquiera los 

t:ores: a). ,D~rOQ'ucf-';6n. " b' 'I'e 1 a'"'J' " s l1u~n 'na - • _ - _.J.. _ jt ,;; .... _ol_e l. c."le S.' 

De lacombinaci6n dee variables surgen cinco estilos 

principales, a ! 

1 - 1 Que no se a producción n1. 

.. 
relaciones humanas i ': 

9 - 1 Se leda mayor importanc a la 

o casi nula al personal trabajador t 

1 ':"'" 9 Se muestra un mínimo interés la producción,. yun 

ximo'interés la gente; 

9'- 9 Se demuestra alta preocupación por la producción y gran .. 
interés por la 

5 - 5, Es una posición int.e:cmedia, en la que el factor huma.."10 es 

tan importante corno la producción (aunque a ninguno se le da la 

importancia requerida) 9 

Repre'senta el estilo 1 - 1 para Blake y Houton, tanto un 
" 

mínimo in'te,rés hacia la producción, como hacia personas (se 

·tratac1el supervisor indiferente). Éste ejerce una mínimainfluen 

cia en sus contactos con oJeras personas; por lo que se limita a 

"transmitir órdenes mensajes de sus superiores. Esta tipo de 

rsonas son expertos en'transferi.r la a otras personas 

aunque W~ly eventualmente inician la critica ellos s para e 

vitar lietas. Este tipo de está cuando 

hay :(0 se cuando 

o bien de a ~cespon3a 
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inherell'temente .humanas, de Erich I"rQmm~ Este estilo de 

es adoptado r s aue 
.J. 

encuentran 

nadas dentrala organización industriál ~ . E;)::isten tedio y 

rrimiento tales, que a estas personas Cmi.camente les interesa 

el sue cubrir sus necesidades icas,. con un 
... 

interés s etivos de 

en cuenta como sonas a sus subordinados" 

El estilo 1 - 9 representa un mínimo de 

duceión y un interés por la gen'ce ... En 

mo o 

antes subo U.,'_H''''''''.VS rindan 

trabajo lemas, y tad y acepta6i6n •. El 

representa un mayor t más quelli"1 padre fuerte. 

El grupot ~ás que el individuo, es clave de organizac 

y existe amistad y armonía entre sus miembros, aunque con detr.:h 

mente la producción. El supervisor . evita a toda costa 

algo a sus n rdinados" • 

Este tipo liderazgo, segGn la teoría 

satisfacer s necesidades de relación F ro de una manera err6 

nea, ya como mencionarnos al ser ibir és·ta en capitulo 

anterior~ este estilo favo laciones neuró,ticas, 

v deDendien J _ e é Ya que con este tipo de relación no 

se conserva la libertad e integr individuo,r sino qüe 

te es como un parási,to de la org ación de . que espera<;rue 

SU.s nece le sean as, sin, que él 
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El estilo 9-1 s y Mouton l 

~ . 

una máxima 

preocupaci6n por la producción y mínima por la gente. Bajo e 

estilo, la persona es mirada como instrumento la producción. 

Los supervisores ponen s en los requerimientos de la ta-

rea y del trabajo y basan en una fi1osof de I1 producir o 
.. 

H Se los a las caracte-

risticasdelos puestos y no son tomados en 

demuestren que son buenas herramientas-de 

del es 

cual ejercen y o'tros " Las relaciones de 

gente están a asuntos de trabajo.·· Cuando 

surge algún con:Elicto entre los compañeros o el supervisor t la 

me es ganar. 

En. este tipo de-liderazgo vemos que según la teoría de 1 

_ necesidades inherentemen"te humanas, no se tra"ta de satisfacer -

ninguna, por lo contrario, se tra"ta de ver obrero romo un oh 

jeto" como una pieza más de la maquinaria. y el autoritarisrr,o 

tá preserite. Es por eso que las personas tienen rasgos auto 

ritarias de personalidad, llegan a ser supervisores a jefes y-

así se adapt.an a la organizaci6ri que es la que exige esos rasgos t 

ya que con el s se lograr los objetivos de producción. 

El estilo 9 - 9 1 , ... 1 una: a 1:a preoCUpaCHJn por. a -pro~ 

ducci6n, acompañada por un al'to inte s por la gente .. Unanece 

dad ," . .oaSlca de q.lgunas sonas es sati 
• +- ... por este es ... ~.i.o: 

luc:cadas y co:nprorr.et s en la realizacióp. "un -



t o product.ivo e impo17tant:e ~ De esta m.anera s-capacidades 

de pensar y nuevas s es puesta en práctica~ El 

estilo 9-9 integra las necesidades del indiv"iduo con" las or 

ganizac , ver(~ ramente efectiva en condiciones de servir mejor 

a 

ciedad 'en 1. 

< Para F:r:olTh"1lJ'" e 1 hombre maduro normal Y. sano es < 

o sea la persona que tiene la capacidad de transformar la naturale-

za ando la y la 

s congénitas. Con el concepto productividad no nos referi-

mas a la actividad que necesar e resul tadof':; pr 

sino a una actitud hacia mundo en el proce de vivir. 

El tipo empresa en el -trabaj an los obreros de 

ciedad moderna es generalrnente automatizada o altamente mecan 

da, y aun cuando el supervisor sea de un estilo 9-9 que le da ira 

portancia a las relaciones humanas y a la producc 1 ~l obrero 

no puede poner en juego sus potencialidades/< ya que el trabajo 

encuentra ragIT'.entado y el obrero lo puede real 

queñísimadel proceso' de producción" y sería neces una 

tatransformación de la organización que 

obrero pudiera reallzarse el trabajo. ,Vemos esto, 

las condi actua s de la soc rece ser una 

, El estilo 5-5 : representa una posición inte ~ el 

h'L1JMmO es tan impo corno e 1 de producc pres'Ctffie 
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se lag r§ colaboración si se expl algo sobre el objetivo de 

.. 
f esta comun sólo se iza para que 

la gente sepa algo lo aminorar s resJ..s-

tene , no porque se considere verdaderamen'te cierto que· los tr.s. 

bajadores tienen algo que aportar. El énf está en dar a la -

" f no, en real--' . 
.. 

mente en las decis 

En este estilo, es evidente la manipulación 

jete los obreros, ya que son utilizados.para lograr 

producción 

:pIeado numerosas 

de una ¡,nane 
I 

De lo an'cariar 

• Es la t~cnica que han em-

relaciol1.eS lmmanas". 

s 1 p~ 

sa en diferentes aspectos su organización, 

que a nuestro juicio el eue lila G iea Gerenc lH· es 

un buen instr,;xnento ,el hecho que los resultados sean inte:Cpr.§. 

tados hacia una orientación que pretende ser un tanto humanista, 

se encuentrasalp de toda ideolog actual tipo, tlcapitali~ 

tan en la que se pretende utilizar al individuo como medio para 

producción. 

Creemos que sería. más interesante tratamos de darle a 

las respuestas encontradas en el cuestionario, una interpretación 

de acuerdo con las necesid2des humanas que se satis.,... 

f en la 



CAPíTULO 1:II 

3 .. 1 

estarnos e el papel 

tro de la empresa, se hace necesar1.O 

de lo que es. el Liderazgo, ya que pensamos que 

ej 

a , y posterior-

rvisión co;:no ívo (en 

opinión nne í esto nos aCerc sence 

sis en una forma muy clara). 

3.1.1.-

P. Pigors fue uno de s pr aut:ores consideró al 

liderazgo como un o función. 

Dicho autor lo def como tlun proceso estímulo mutuo 

mediante juego mu"tuo de importantes diferencias individua 

les, controla la energ humana para consecución una causa 

"común~ 

"Se puede llamar l~Lder a cualquier 
/ 

sona 

po en que su volunt:ad. sus "tuición controlan 

a los s en pro enta. fl -k 

en términos s, es una relación entre el 

81 

"L8adership . r dOTl1ination 11. HonghtcnMuff .; 1935.:l-\ost:on 
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1 y el seguidor, en la el líder inf es 

; a causa mlsmo¡ los seguidores actúan o s en 

fo diferente de lo oe ría otro modo. Como relación de 

r, el liderazgo puede ser conocido r el líder yel seguidor, 

o de e para en una coyuntura 

da ambos~ o , mucho después 

muerte 1 líder ; puede afectar sólo una solución moment:.ánea, 

puede dominar la vida del seguidor. Un 

1 s del lider s debe 

puntos tra de la n.is ria E"n los 

rece ser el centro de s 

ias trivia Sr casua de vida diaria; tan 

al genio honrado a dist la como UIl héroe r como al líder que 
. I 

vive en la casa al 

¿Cómo podemos c sificar estos fenómenos vagos del lidera~ 

, con el fin de rar una pe que" al mismotiempo¡ sea 

adecuada empíricamente y analíticamente sugestiva,. y con l,as dimE'n 

siones según las cuales podamos en tipos todo que 

está comprendido, y entonces estudiar en sistemática? 

Primer2mente para comprender liderazgo" debemos pre 

atención: 1.- a los rasgos y motivos del líder como hombre; II~-

a. las imágenes que "tienen de él los individuos se r .y sus 

motivos seguirloi III~- a los roles 

caracte ieas ientes, y c6more~cciona ante ellas el rolS 
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mo s contex'cos' estructurales en s eua s están 

envueltos sus roles, al igual efUe s los seguidores. Para po 

agrupar las variaciones pos e uno de --

estos aspectos lide debemos relacionarlos sistemática-

mente 1*' sus ,vinculaciones lógicamente po-

sibles en diversos tipos de liderazgo .. 

I El líder, sus 

Es más útil" desde luego, estudiar los roles 

los.l res en diversos contextos que los indi.vidua-

les éste aislado soc lmente. 

Ellider no es una en:cidad .Lnco rea do'cada de caracterís 
". -

ticas originales" lo es sol de el punto de vista funcio-

nalcon grupo. No es líder porque sea inte 

ginal, sino porqu.e su inteligencia, su habilidad .0-'. "1'" o SU orlgl.naLl--

dad tienen carácter medios s miembros del * 

'* 'Es importante 
autoridad.. Def 

una 
iremos lo que estos 

nifican, desde el punto adm:Lni 

entre líder, poder y 
irnos térrninc)s Sl..g· ..... 

. Poder e \lEl conc de es usado para 
to tipo S entre o más 

la aplicar la 
poder sibil 
ción real. r simboliza 

El 

. --C.l-on 

de usar 
S t . re 1 ¿rt i,\:Zi" S 

r,·,'¡-.~·'H·.ITl,:>Y\-:- el 
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casos está un a. s re no a las personas~ y 

completamente stit.ucional como auto riClad Q u ~': 

Los s que los estudiosos, del liderazgo han delimitado 

hasta ahora, son tan fo s que son inútiles y no revelado:r;es, o 

si ·son icos,· va "tantc; coma los grupos dirigidos 

líderes .. Algunos rasgos han sido cxmsiderados sólo desde el 

de vista orgánico y otros hem sido adquiridos 

primero eS un problema de reduccionismo estéril y lo 

ciolog inadecuadas a menos que la indagación de 

derazgo esté unida con descripc s los roles de 

los LLderes en dife s grupos f y en particular con forma en 

e s roles seleccionan,· refuerzan y forman s rasgos los 

lideres. 

Esto no signif que no haya rasgos·de personalidad .. aun 

ti};)os de personalidad, asoe s históricamente corl c1iferentes roles 

de liderazgo. Lo que significa es que estos rasgos y tipos 1i-

derazgo sólo pueden ser generalizados fuera de sus context.os cuag. 

do· las r les de un líder son s res a ...: 

las de los otros. Cuando esto esasi, en1:onces los rasgos y capa ... 

cidades individuales pueden tener un valor posi,tivo .. 

visto que a e camhian funciones y las ~ 

r iones las tuciones, -también lo hacen los roles de sus 

líderes t Y convierten en más o menos tr eribles, de un contexto 

1 a otro, el 1 Y los de pers,9... 

Fernando.-
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nalidad .. 

Con los mó·tivos s ocurre lo cono .... 

trosrasgos: varian t:ipo roles, en ; a veces 

pueden mo,tivos como del rol mismo~· Las 

gratificaciones que p rcionan los ridad, 

ingresos.!' o 
" 

yo- se convierten 

en los para sus roles. De este 

modo, los moti"lOs para el- liderazgo ,por un lado, al igual 

que la motivación humana, y por el I según las variaciones en 

el contexto de ro s de 1 

·Los motivos para el liderazgo se pueden en términos : 

1.- Los objetivos 1 I propuestos subj , y en caE. 

secttenc 1 en rminos su ario manifie ·de valorés y 

metas per s. Asu vez e~to se a: a.- Ne 

s o aspiraciones síquicas encubiertas {compensación, desplaza-

rzas y oportunidades~ sitos contradicciones 

sac s objetivos ~ 

·Vamos a estudiar los rasgos y motivos de los·líderes en muy 

es·t vinculación con sus en 

cha con sus contextos histó soc .Un aspecto granimpo!. 

iaen este contexto const:ituyen los seguidores más o mEmos 

s líder y s ellos 

Ir r~ágenes del 1 seguidor 

Dado no haber r sin'seguidor, pa~a 

1 :r:~e {Je D.n a otro, el lidero independientemente 
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rasgos y motivos t . tiene que ser e de, at:raer las ·lea-l s de 

las personas que están en el nuevo contexto~ A menudo las relacio 

nes entre líder y' seg'u:Ldor se han explicado pragmáticamente en ;té:;:-,..., 

minos de las nec s del seguidor. 

El problema del liderazgo tal cómo lo ¡;.:tax Weber en" 

térmínos de autoridad" es el pr.oblemC!, 

dar. 

Weber responde a esta pregunta en términos 

de 'legitimación carismát.ica! tradicional y 

Caridel griego, lite 

ralmente ica don divino).- e el seguidor atribu 

ye al Líder cualidades persona s extraordinar 

Tradicional.- "Debido a que se siente que siempre se s1--

guió al LLder y con razón.!l 

Legal.- "Debido a que se siente que el líder ha alcanzado 

su posición de acuerdo con las :::-eglas legales el 

ta." 

Esta clasificaci6n es muy útil; pero como modelo general 

es, };Ior necesidad, muy..:formal y deja intactos muchos aspectos o 

dimensiones del liderazgo, a los cuales nos gustari.a prestar una. 

atenci6n sistemática e 

Las imágenes de los lideres instituidos, specialroente aqué-: 

llas' son S para: S por qué s¡:;, s sigue, 

según el orden institucional. En realidad, como parte de losé"ls-

pecb:> s .. 61' .'l S,~tln.o leC) s L~e u.na imágenes justifican 



los J d l J'--' ro_es e~ _lcer, y a menudo el rol de su ocupante~ ... 

Por ejel<1.plo. SJ, es un líder legítimo, g?bierna, como en. 

Arabia Saudita o en un partido totalitario ,moderno, en virtud de 

las dctes carismáticas que pretende tener y que se le atri~uyen 

como individuo presumiblemente ex-traórd1nario; como en la fami.lia 

patr"iarcal o en la aldea campes,ina, en virtud de su riqueza~ repu 

tación familiar habitual o sabiduría real o supuesta del u gran -

anciano".' Estas imágenes, que apoyan la autoridad del líder en-

tre los miembros de la ínstitución# son los motivos formales para 

ser obedecido. Y son sus pretensiones formales de liderazgo que, 

cuando él las internaliza, se convierten en variaciones individua 

les, en sus motivos como lidero 

La posici6n del líder frente al exterior tiene otro aspec-
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to: el líder puede enorgullecerse de los logros de los miembros de 

su grupo. Por ejemplo, los extraños atribuyen al padre de una fa-

milia los éxi-tos de sus hijos. El es el responsable por lo que 0-

curra en la unidad que dirige l y se le honra o censura por el éxi 

to o el fracaso de sus miembros. De este modo, a veces la defere[!. 

cia que reciben los líderes en sus roles como tales es muy elabora-

da, debido a que a través de ellos se honra a sus grupos. 

A menudo esta deferencia se refiere al rol y no a la persQ. 

na que 10 desempeña~ Puede ocurrir que la persona no sea muy o.pr~ 

cié'lda por su estilo de deSei1'_}?efiar el rol, pero sin erOlbargo que 

su rol tenga mucho prestigio, como. deposi-t2rio del prestigio acumu-

de todo el grup~ que dirige. 
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Debemos distingui:c entre el prestigio unido a los roles y 

< ' 
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la es,tima persona,l en los 110Ebres que desempeñan los roles ~ Por -

supuesto, las im~genes de los lideres no si~mpre ~e ájustan adecua 

damente a la significación objetiva del lfder o Existen imáge~les -

infladas? lideres pequeños con imágenes grandes; e imágen~s des-· 
" 

" infladas, grandes lideres con imágenes pequeñas (r·:íozart , Shakes-

pearel' Colón). 

Como lo ha indicado Wilhelm Lange, It la grandeza es 
,; 

mas a -

menudo un atributo de la.llnage:'l de un hombre sostenida por diversos 

pú.blicos que necesi'can rendir culto a lo majestuoso 1 a lo fascinan' 

te, a lo energé,tico y mis::'erioso, que un atributo de un hombre o 

de la evaluación obje·tiva c~e J_as CGB6CUencias lüstóricas de su rol 

y de sus obras". 

111 Los roles eue desempeña el 
-' - líder , sus earactcristieas 

salientes y CÓ;:';1Cl reacciona ante ellas el lider 

Independientemente de'" quien la posee 1 y por qué .otros la 

siguert l la auirridad parece tener tres funciones principales, alas 

e u e;¡ les prEstaremos especial 2,t,ención: 1. - E):iste la apariencia, 

las repres .::mtaciones de poder (en nOITLbre de quien se dan las 6rd.§.. 

nes "en o'''''ore e-'p'J' D11e'n'o")· -L T . n ..... f.\..i.). - l~:::: - J..:......... J_ r - ~.- la legitimación de poder; 

11I.- Existe la toma de 
~ . . 
aeClSlOfles ... 

no es líder. 
\ 
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cia implican de líderes~ dado que dichas ~ins-tit-ucio 

nes son conste lones de roles clasif 

modo que s mieuiliros ~speranque la empresa rol de 

j exterrla e rnamen-te -toda constelación 

tantos tipos de líderes como tipos de in,stituciones que 

, . '" 
d~r~gen .. 

'-

La descripción de liderinstituido se 

cleque este·liderazgo está determinado por rol .. Normalmente, es 

el contexto institucional cual se dirigel que lo·seleccl,ona 

y lo forma co~no hombre... el que e Gce más o menos el que 

- desempeña y en el que propo enes iean su 

autoridad,y motivan a los .ho:nbres a seguirlos a dirigir. 

Richa:r:d Schmidt no a 1 a estos es inst.ituciona 

s es y se ref re a ellos como lI agentes de fl y. 

a sus seguidores como "subordinados ll
• 

El jefe institucional no la imagen del "líder H de-

bido a que pensamos que. los no s610 crean sus roles, sino 

adem~s las instituciones en las cuales se van a empeñar~ 

Los roles del líder de numerosas k'Lstj;tuciones ya están 

prescri4cos, determinados po:c s reqlas de reclutamiento y la con 

pero en muchos el rol del 

líder menbs establecido, s a iones de· 

los divorsosLtderes. 
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Pregunt.ar el ~ . ., 
J.1.ae o es una ·func los rasgos 

líder o de los motivos e d 
~ . ., 

. "e.1. segul,Gor I es útil ¡;¡ cono 

cer una funci6n dinámica, y ayuda a concebir, como 

ya hemos hecho, los rasgos del líder los motivos 1 seguidor co-

mo l. tal que el 

Es importante r si es el r quien determina el rol 

que desempe:ñaJ' o el rol el que determina al líder. 

La respuesta podría ser guediferentes lideres se 

. nan en forma muy diversa con los roles que desempeñan ~ . y los roles 

pueden ser muy rígidos o muy flexibles en cuanto a la libertad que 

dan líder~ además los s reclu:tados por esOs roles varían 

ampliamente·en a la forma rsonal en que los desempeñan. 

En términos de estos dos s -la flexibilidad rol y la 

reacci6n del 1 2r frente a hay, sin duda, un amplio campo 

po s ibi 1 idad", En un extremo está el líder detel:tGinadopor el 

rol: el rol es r y la persona recllltada lo 1 exacte, 

mfmte como se le e F como en la imagen del burócrata puntillo-

so. En el otro remo está líd,er detennina su rol: el rol 

es flexible y el hombre lo de en un estilo muy personal, 

excede de lo que se espera él, sacando el mejor partido de las 

··opo S. . De lo ante r r se concluye que el líder 

o 11091 rol que de o :c rn.eranlBli'te Ull 

dentro· de e s. Si combinarilOS e 

les de lideres: 

, . 
I 



a) , 

b) , 

jefe 

• .¡:: ]e.Le 

institucional 

institucional 

c),el precursor. 

. ~ , lnnovaaor; 

a).~ El líder rutinario ni crea su rol ni su con'texto instituciaal t 

sino que meramente en-era en una organización preexistente que cOil 

tiene el rol directivo que desempeña ~El rol que debe desemp<'!l:ar 

ya existe, y el lider llega a_ ~l para desempefiarlo dentro de los 

límites generalmenteesperac1os. Tales líderes -se reclut~J. por lo 

general, en forma heredit3.::::-ia o formal, y no ilecesitan crear leé'tl 

tades para su liderazgo, dado que ~stas ya existen en el contexto 

del rol que debe ser desemFeñado~ Por supuesto el líder puede des 

empeñar el rol en forma rígida, tal como está establecido. O puede} 

aunque siempre permaneciendo éBntro de ;Las expectativas generales, 

estilizar en forma personal su desempeño. Pero, en general, el pro-

blema principal de este liderazgo es el problema de la pauta del 

recl utamien-to. 

b).- El lider innovador, dentro del contexto institucional exis'cen-.. 

te, crea un nuevo rol y luego lo desempefta. En este caso, el líder 

elabora un rol hasta el punto de que no se le :reconocc más ~ Puede 

acrecentarlo por medio de la elaboraci6n de nuevos aspectos de §l, 

o fundiendo dos o más roles existentes. En cualquier .caso monop~ 

liza fUD.ciones del liderazgo dentro del contexto en el que actúa ~ 

Puede separar un rol existente en dos, y s610 desempefiar uno de 

e 110s ¡ delegando o renunciando al otro. Los l~lecanismos de su crea 

ción y la,s razones para su creación son innumer::ables o El líder pue-
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~; (l.e s aCE;r o 

nece des el grupo en el 1 o cre un 

nuevo rol, y al rlo crear nuevas neee junto con nuevos 

medios para sfacerl'as 1$ tipo lfdar reclutarse 

malo· informalmen-Lf; 1 y crear y transferir las altades del 

.seguidor a el nuevo que ha. a 61 mismo. 

c) • ~ El precursor crea un rolr pero no oportunidades 1.n8--

titucionalespara que él lo sempefie .. Por lo· general tales lide.-

res son autoelegidos, y el de sus roles como líderes que 

toman las 8 es imaginario. Se están ~ por medio 

del pre-de el d en que exi los·con 

dos. 

Genera se juzga a es"tos lideres como locos, o· al me-

. nos inadapt2.dos a su ~ciempo. Pero e sta interna es, a 

menudo Ipar"ce 1 1 tipo Si tienen é~ito co 

mo líderes, sentan e rtos valores o s que ser 

imitados y con los eua la gente se 

pequeños círculos internos, en círculos más 

y finalmente en s y partidos~ 

Tales lideres son por supuestoautorrec dos-l y d.eben -

crear lealtades en-cre los seguirlos. 

Bn 
... 

mas 

no un ~1derazgo. L~ fune se da en sta y no par el . 

conocimiento e dé autor r real existes6lo en 
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Dent:ro de _Le.'. o indus'crial, los res ejel:-'-

cen el rol de res inst Analizaremos brevemente 

cuáles son sus s dentro 

aremos por qué es un supervisor. 

La abra supe sión proviene dos "vocablos latinos que 

s "y "veril; de ahi qne un supervisor es comúnmen 

te descrito como aquél que vigila a los trabajadores. 

Duha 11 i6n es la actividad o con-

junto de ividades sarrolla una so:na 

g ·un g dos sobre quienes ejerce 

autoridcld lograr de ellos ln2xima eficiencia con 

ción mutua." * 

almente significo II v isión de un punto r arriba del 

normal" . 

"SlJ.pervisor es todo jefe ermedio, que tiene un grupo de 

subordinaclos a su cargo f ro también tiene superiores·a quienes 

r¡ 

rarquica. 11 ** 

n 

pz.:;ra 

*""1< lb 

Todo supe 

ss 

" .J. 

(y Jefe: 

ement::e de su nivel o rango en la escala 

sor un doble carácter jefe y subordi· ... 

rat " 
1971 

ejercer autoridad 

sólo a t s ele la o etC foxTilal -~esto es, 

s ~crsonaleso de 
que ocupa~) 



S(JnéIS t el 

sor ado· como ados o realizado algunaact 

; con el tiempo algunas dee· sonas 

de labor y son promovidos$ Es así corno el ·sup 

sor es t:trl" P . "dent:ro I! .. 
dé la organizac y es responsable y 

del cumplimiento las poI as y de los plan~s- de la misma com 

pafiia, de ser efectivo o de guardar una apariencia de iciencia .. 

de r se y de irmar el prestigio del pue del 

supervisor. 

Es confl 

en los dos s su . A menudo es. inpulsado 

neamente en ccionesopuestas por la natur za dual de su 

.... 
Clan. 

El supervisor pertenece por lo lilenos a tres grupos d inidos;· 

el de trabajo supe a í el de la ción, de que es 

represent e inmediato; y el de supe sores¡ del que es c:ompañe 

ro. De aquí se d2duce sus inc 

trabajo se ext a cinco direcciones y le obligan ade 

de al menos, seis papeles r s: 

á) I guía e r de sus s; 

:O), ej 1 de 1.éi.5 
-:~. 

S~i..TS 

lores o de especialistas del st 

del de trvbajo de s rvisores su propio 

n 
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e).- Hediador ante los n s en cuanto a s necesi 

s sus rdinado St ·tal como son éstas por los 

de s y ,- los propios teresados. 

f), Y el papel les adjudica la Ley Trabajo en su Art~ 11, 

8' directores, admini r~s;gerentes y personas que 

ejerzan funciones de dirección o administración en la empresa O es-

tablecimiento l . serán conside s sentarites del patrón y en 

tal concepto lo obligan en sus relaciones con los trabajadores." 

supervisor pues f es el horrJ:>:re que se encuentra en una 

posición dia entre le tades y opuestas 'lmas a 

# Y servir de eslabón de comun los que se 

11¿m por encima y por debajo de él.Como se ve las act s 

un obrero que ha ascendido a r han rido un 9 

. y sus habilidades para el tr y su conoc 

T;e no son rentctr-se y los nuevos pro-

que el cargo 

relaciones humanas y 

le plantea .1' za con 

mas manejo de persohal que no. solucio-

nan la destreza manual o s o 

en los que haberse epar 

En -tanto que el traba.jo del sor era en un -tiempo 

de Iunc s a el 

t e de su tarea cons e en congenJ.ar con la gente y nanej 

el §rea de las relac s 

r ra la que fue conceb r~ un s 

e se·le ex juzgar sit.ua·· 
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c s a la gellte. ¡:~sim.isI:lo. debe tener el vaJ.or de-

r -tCire;;::s de s y -tomar isiones, como real ar 

actos que no SeJ~' populares. Debe ar su co:npor-tamiento 

a c cunstancias va s y a personal s l:entes. la ac .-

tualidad t o se con: 

a) jefe, el ho¡nbre con quien, formal':l1ente se reporta en la orgl::. 

nización lín_e 

b}, con e s, per~onal de ¿ontrol de producci6n.Q inge--

nieros en eficiencia y seguridad; 

c) con jefes de ; 

d) I sus 

e), con los del s s s 

En la estructura moderna! pos relación más 

conflictiva la del super sor l por la ductilidad de valores 

que debe conciliar-ante su rior inmediato y ante sus subordi,.. 

nados. 

Es en la relación entre un subo y su 

to donde-finalmente resaltan la de decoor-

dinación y cornunicac entre var s de la estructura indus 

La suj cción persona.l a los ju s y decisiones de sus s2±. 

ce in lxca 12 s:i.t.U2C r. Todo lo que ha...., 

ce arlo en de la 

Todo lo _que: ei') sus subo s procura 

z.arlo 8 d0. las 

}.6.8 j e:c 



El en-tren los supervisores se lia conve en 

algo sumamente cornún¡ ion.es tienen el desé0 y e 

ranza sus ser. re s con mayor 

lidad a través mejo:¡:es " Ahor? se acepta más la. 

idea de que la r puede desarrdlarse y 

rarse por io del en 

algunos a supervisores 

hemos encontrado que incluyen contenidos prioritarios", 

Aun cuando se ha tratado de capacitar a 

en is-tración los recu.rsas s cursos más 

nes son de 1 control o sea 

,. 
s cursos mas comunes 

a) Inducción·de motivación.- sor debe ser capaz de cono 

cer a sus tr res y ayudarlos a s r sus 

(Maslo\V:¡ J .0:cCleland)" As las características de la 

pe idad y emocionales sus trabaj • As! el obrero hará 

lo c;pe él re, cuando él lo y que le cause satisfacción;.. 
'" 

Se trabaj rsona y tener en cuenta S11S. 

necesidades más relevantes (de io, progreso¡ desarrollo, cono el 

miento, cr0atividad, ~ealizaci6n, icipaci6n,etc.) . 

b) .- i6n.·· Corno una fase previa entre el diagro_rna 

s y elaboración de programas y se debe dar al obrero! 

·-opo que s de sus errores; 

ete se el ar los controlesrí·~ 

gidos l ya que Sl el e § preparado e interes en sus 

r2:n los cos-c:.os 
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maquinaria y se aU2lell 

e) 

El stramien'to de sensibilidad es un enfoqu.e de adies-. 

Jcramiento',' humanas por obje'to que rso-

nas en respecto 

s 

Se parte de la premisa de que la, gente. no se perc"ibe a sí 

misua ni a los otros en forma realista, de que no comprende sus 

entos y s y que se muestra 

,él ~> en ..La. se él etl"tre sí • 

La "sens 1" se 

cibir lo que piensan y sienten s demás. 

El de sensibilidad procura desarroll 

tan"ca la 11 sensibil social" como la uf 

capacidad de comportarse a la luz de la 

adies"c:Ccuniento engendra:r; cambios 

11 
I 

actitud' de s cambios no se en un sen-

tido determinado i por lo con ¡ 

se alienta al alurrUl0 para . . . .,. d 't una me]or V1.Sl0n e s-.:. mismo y 

con conductas nuevas más adecu2.das¡ desdé 

E'J 1 punto de v 

) 

La toma de decisiones impl una e cción o se 

rnativa de conducta entre dos o 

c 
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de las alternativas de y f 

'. . 
men-te evaluarlas como una base para la elección. 

El prace so de 1 a -'coma de isiones comprende tres etapas. 

:esona debe tener conocimiento las alter-

nat s s sean la decisión 

f l. Seg-undo, r una de esas al-ternativas, una· 

definición que implica determinar "todas las posibles consecuencias 

relacionadas con cada alternativa en consideración. Tercero, el 

individuo una elección entre' las alterna-tivas, e 

es, tomar una 

En las empresas, los subo_ p-ueden e.n las 

dos ] 
~. • '.j. t' s as __ proceso aaml.:nl.s..:ral.VO, suminis"b:ando in 

formación a su administradOr con él tanto alterna-

tivas pE?r-tinen"tes como 1a.s consecuencias concomitantes 

nativas especificas. Al hacerlo e participando' en el proceso 

administrativo la toma i8 

es el tipo de participación que la mayoría de los 

tares que se de re iones en las empresas, 

. tienen en cuenta cuando se valen de este concepto. 

Nume:cosas cmanar del empleo de.las diferet} 

tes icas y cursos a SORES •. Itas pr ípales .figuran ti 

cont (; iórl': 

1.- Una mayor ión -to-t:al y la ora de la ca del pro-

dueto t:n menor :cd o aste a con 

de un.e 
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2.- Una disminuc enlüs e s personal., s y re-

d-os .. 

3. - Dlla eh el rü de quej as I a,sí COlTlO relaciones 

admini ador sindicat.o, s. 

4.- Una mayor 'el cambio. 

5.- Mayo~ tranquilidad en o de los subordinados. 

6.- Elevar el nivel de motivación de los empleados. 

7.- Fornentar el t en ipo y la 1; 

8.- r 1 de los s .. 

El obj estos cursos es 

t.engan un mayo}~ conocimienjco, compren,s y cont::col cond\:tcta 

humana. 

Al respe en 

re s l1umanas tiene una f connotación apr:'ovechamient:.o, 

pericia técnic~, efecto calculado"; as~nismo, Fromrn dice 

que "ha surgido un nuevo campo de la psicología basado en e~ 

de comprender y maniptÜé1r al eado_y recibe el nombre de, rela-

c humanas. .. Lo que 'faylor hizo para la racional 
.... aClon 

trabajo fisico lo hacen los icólogos en el a y err.o' 

cienal del trab adoro Se le convierte en una cosa, se le trata 

y s~ maneja co~o una cosa, y las a5i 

s se s 

S n .. 'f.; 

*F:cornm not a 2.n9 
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Hemos el 10 largo de e 

.-como han sido inhunlanas, se 

do al obrero y hombre en general para obtener los fines 

sociedad •. I-,os -t res se han ti " el logro 

fines. Es asf como s spué s de' habe r, 

el s'e iorrrLente por conve 

niencia propia para exigir y controlar a sus antiguos compañeros 

de -Lrabajo, con fin de lograr las me't.as de la organizáci6n ... El 

e en un ico diferente al 

pe~ro se nusmo s~s 

y obl s 

pioS y JO humano y satisfactorio, sino 

ener·mayor ción. es como todos y .' uno de los 

ticipantes del jo en una sa entran al mismo juego y 

den de vista lo fl1ndamental que es el hombre mismo, su realización 

y el des 10 sus lidades. 

s dueños de los Inedias de producción en e sterr.a ena 

han ado técnicas cien # psicologi§. 

tas con el fin adaptar al hombre a su trabajo '. hacerle sentir 

content:o con ese trabajo !ncmó-tono. que real le una serie 

inc i vos. 0::);' el f in de la uproducción requerida JI • 

vernos cómo lps obreros han 

fI Y r como se 



las 6rdenes sonales de los 

Tenernos la' Sl.S de que los s y supÉn:-viso:ces que 

más se adaptan a stem21. de o son pas SI recept.ivos 1" 

sumisos, punt.uales ¡ dependieni:es r que ~c 
... . 

un UTIJ.eo 

es 1 sobrevivir y s prima-

sonas no de enf e rmeda.d 

física, su e iza a 

s de otros sintomas menos palpables pero perturbadores 

como tristeza, ansiedad, angustia, alcoholismo , drogadicción, pr~ 

pensión a acc ser humano· ante esta.s circunstancias, se 

ha adaptado ó se ha rebelado (de modo indirecto) ~. 

Los seres s en general, puesto 

desempeñen (obrero o supervisor) 

s sfacer¡ en caso de no rlo l b repercusiones sobre su 

salud mental~ Como ·mencioné.1TloS anteriormente; la satisfacción de 

las necesidades icas no basta; hay necesidades 

s a son hási 

camente para los s de todas las ~pocas y cuyasatisfacci6n 

está intimamertte enlazada a la :cm a ón d13 ,Stl 
~. 

soc~e-

dad~ 



CAPITUIJ) IV 

Protocolo de Investigaci6n 

.1.1. 

El obrero actual está sometido a un sistemaena 

jenante de trabajoi su labor ha sido fragmentada de tal modo que 

solamente debe ejecutar§ en ocas ! un solo movim.iento o conjun-

to ocho as de jornada. 

:81 trabajador una parte del producto y la mayor 

te de las veces no s qué- s 10 haciendo; no 

tiene laopor~Lun:Ldad de ver el producto terminado para el cual ha 

contribUido, además de no l'uct.uarlo ,. Es más¡ nisiq\:iera sabe 

cuál es el proceso por el cual pasar la materia prima, ya que 

~l s610 se concreta a l' se le 

ha utili al como ob-. 

tener más producción y no se le toma en cuenta como .01' con 

necesidades que debe satisfacer para que su 

rollo potenc 1, Y que son innen"ntes a I con 

ia de en que vivan o del ste:m.a rija 

En t 



saetí acer. s ¿le s t adores, é 

sido s como "poseer cosas 

innecesaríasu¡"ser muy rtantE~" I r a la 11 . , 

"consumir ados s"¡ etc., y 

ce~se, contribuyen logro dichascrJedad· 

• 11· conSUffilr • Se ena al individuo en el 

logro de esas y se le creer que son "sus nece-

sidades H
" 

por el cual ;3, el estu.dio 

en est.a sa, fue la rente 

I . ésta pre mayores s de inbonformidad, 

re cto a otras empresas de misma rama, como son los 

de. demandas de aumento de s arios z y también problemas 

sindicales y re iones inte 

El objetivo este ensayo es el iuve 

si las TI s de tra y de relaciones 

sona s que antea Erích Fromm como 

son sati echas en es'ca empresa. &'1alizar el papel del 

visor I .~ si los ros y SUpE.: sores desean 

tic 1::- ell. 1.21 "l-.OIna 

petra so 

abIemas, un estuc:1 

vitar asi el tomar salue l1dn d.ado otros. 

la--c~2S TJ~ .. J_estc) 
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político las empresas, no sólo" de 

otros paíse s I sino ". aun en sas un mismo paí~ o región. 

4.1.3. 

Los de esta eJ1CUen"'cr sfecha su n8 

sidad de t ia rornrn: la como creatividad y sa~ 

tisfacci6n en las tareas el hombre realiza; presupone 

existencia de iniciativa l libertad y actividad) en 'EÜ ejercicio 

de su t a s se en el cuestionario 

"G ~ca Gerenc 1" en s incisos b), él) e) del 

t en cuenta el inc a la 

la menor ión es dar en cada uno los Departamentos, 

así como el puntaje t con un. nivel sign ic 

HIPÓTESIS 11 

Los obre~os no encuentran sat s necesidades 

re L~ción inJce rsona1 (que Fromm corno la rel 

en la que se respeta la lib8 e independencia de personas 

involuc s) dentro de la s se 

en el aspecto comunicación del cuestionario con los incisos cJ 

y d) t tornando las diferencias 8n je t Entre medias ar'it"':· 

mét s de obreros y super sores,la mayor media y la menor 

uC ...,.. :l con lID 

HIPóTESIS 111 

El se,pe sor· a se encuentra 

€S 



·normas y reglas di ex-profeso para el logro de' lo~ ob-

j de la empresa (obtene::::- más producción, y por tanto, mayo:"" 

res ganancias). 

obtención de 

(Esta hipótesis se evidenciar~en el aspecto 

ados, inciso b) f Y asimismo· en el aspecto de 

administración incisos e) y d) 1 cuestionario, con un indice 

s de ,,05 a "t la de student). 

HIPÓTESIS IV 

Exis,ten diferenc entre percepción que tiene 

visor acerca la manera de evaluar y criticar el trabaj6 del 

supeE.. 

ohn:;ro, .y. el sector obrero ,:le dicha critica 

y contro4 (Esta hipótesis se co con el aspec'to de con-

tra ineisod), con un índice significanc de .05 a través 

la t de student). 

HIPÓTESIS V 

Existen diferenc en 10 que respecta al desea de pad::ici-

pación de los obreros y de los superv~sores en lo referente 

de decisiones en el aspecto planeación.· (Esta hil-lÓtesis se 

denciará en el aspecto de planeación¡ incisod), con un. índice 

nificaricia de .05 a trav€s la t de student. 

. HIPÓTESIS VI 

Existen diferencias en lo que respecta al.deseo de partici-

de los obreros y de s supervisores en lo referente a la toma 

decisiones en el de comunicación~ (Esta hipótesis se 

denciará en aspecto de comun ación cuestionar ioinciso e)-

con un índice signif ancia .05 a través t 

student ). 
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4.1.4. 

Las personas ascog s para son: 

s que laboJ:an en una empresa Jl, cons 

. rada como medi por su rtanc económica (monto económlco 

de su produce anual, su grado de te . ~ , 
aC10n) • 

resa se encuentra ubicada en una 

del E 19o, en ·cual fábrica es el. modus vivendi 

de la mayor de sus· res ese lugar 

únicamente tienen corno fuente de trabajo esa sa, y los 

dos allí an son s más a . de la ión, circunstan 

e por la Cual casi s desean obtener una plaza en la misma. 

la f vide ral de lación, se 

estrecbamente adas. Los obreros F rminanc1o.su turno 

laboral, san p2.rte de su libre en activid 

ato y éste tiene graninf 

e los adores. 

El gerente de esta fábrica es el etario. Asimismo 

ge tambi6n otras lcassimilares e lecidcls enc1ist as par-

tes la r s eu es 'también es el dueño. Según 

su opin ésta es una de las empresas present.a mayore 

bler,1as . (inconfo ales, as de aumentos. 

de salario, . ). Est:a fue la por la que se izó el 

, ~ , 
e S "c:uC.J,O no[; ocupa .. 



4.1.4.1 

formación se' transcr en 

forma verbal, sobre todo en lo respecta al organigrama 

esta a no sea uno:el rado). 'fratamos de reco.ns-· 

runo cori la información nos fue proporcionada (ver 

apéndice, página 167) • 

Objetivo de la Organización.-El 

e el los ~, que le aeen 

pafi s o empresas den.constar 

un solo tipo de p:t·o o 

La produce de esta rasa consiste en la elabar 

t as de algodón ded erentes texturas; entre se a·-

brican toallas, mantas, franelas! as y mE:zclil s. 

La el de e os materiales impl a un complic 

proceso de producción, que da ar a rentes 

Consta la empresa de las siguientes Gerenc s: 

1.- Gerencia General; 

2., - Ger strativa; 

3;~' Gerenc de Producei siguientes 

a:rtamentos: 

a), Departamento de lado 

b), Depart de Tej 



,. "'" '. '. ," , ' 
. , 

c.~ Departamento de Proces que. se subdiv en las siguientes 

Seccione~3 : 

Blanqueado, Tintorer I Est 

d.- Departamento lAc i qlle se subdiv en dos Secciones; 

. Acabado Acabado de Tqallas. 

e) ,-
'" 

¡ que se . en dos' 

Secc "" . p- ... 

de rnater ima, y de p-roducto terminado~ ,Las operacio,-. 

nes correspondientes a la Gerenc de Producci6n son realizadas 

por 304 obreros, se encuentran di ribuidos en 3 turnos:, 

Turno Horario N° de obreros 

Natutino a hs. 150 

Ve rt 14 a 22 hs. 90 

Nocturno 22 a 6, 1:1 s _ 

Total ',304 

La división 1 trabajo se ha icado de modo 

obrero'tiene a las ""~:1 var r de 

do can los movimientcsque tenga prio 

dad en do momento. 

A ccntinuaci6n se detallan las pes stenen 

cado Departamento, así como el número de sten.en 

ca uno de ellos fue, pos e·la obtenc por 

El 1:-tau1erlto 'IIiluclo Clll:'.11La C(;11 58 tr 

tribuidos de la sigL,ien'ce manera: 
Posic s 

s Batic 
Cardas 
Esti}<adores 

o}Jreros 
4 
3 



Trae s 
Varios 
Torzales 
Coner Nuevas 
Coneras 1 as 

Dobladoras 

'fatal 

2 (1 -v 

9 
2 

·10 
3 
1 

58 

E s obreros rea an las actividades corresponden a 

su puesto de jo;,. No se- ripciones puesto, ya 

la . empresa nos proporcioX'ló una Ley ral 1 Trabajo a qUe 

deahi se obt'iviera la información. (Ver Apéndice ~ pág. ) 

110 

-En el amento de Tejido hay 94 obreros, que se encuel1-

t en las entes: 

Pos 

Conilleros 

Oficial de máquina 

Tejedores 

Personas Auxil es 

'I'ejedores Toallas 

Auxil s 

Total 

DEPAR'fhl'lENTO DE PROCESADO. - Este se encuent 

Secciones: 

Secci6n de Blanqueo: 

Pos 

Almacén Crudo 
Blanqueo-

DE 

1 ran 1 () pE: r SC)l1.aS I CClIl s 

'Total 

:rélr 

obreros 

5 

3 

15 

32 

14 

25 

94 

subdividido en 3 

2 

10 

i 1, ..~ 

1:l.DUlClOS 
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posiciones N° de.obreros 

Afelpado 
. Pana 

14 
10 

9 
3 
4 

e 

'l'intorer 
Teñido de Hilo 
Secadora 
Planchado 
Caldera 

'1'0 las 
16 

1 

-------
Total 57 

SECCION ESTAl'IPADO.-- Dicla Secci6n cuenta con 18 

Actividades N° de obreros 

Esta~pado a mano 7 
Es a 

Total 18 

El Departamento de AC.7x.BADO tiene dos Secciones ~ 
Secciones de Acabado de Te s, y·Sección de Acabado de Toallas. 

Las actividades que r 1 an .son: cortar, 
r, enumerar. Y son l en tal, 34 obreros, en 

las dos 10neS! 
N° de obreros 

Sección de Acabado de Telas 21 

Sección de Acabado de Toallas 

Total 34 

(No hubo po de obt número de obreros. que co 
ponden a cada una de estas actividades.) 

El consta 33 mecánicos, 

encarg.an de .la . maquinar en general se encuentre en 

perfectas condiciones, as.1. como de r las descomposb.uas que 

ocurran.* da·Lo se obtuvo por haber:::;e apl 

acerca de las _L.LU.1I.HC:S qll€ se 

pág .. ( 178-81 )." 
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4.1.5. 

VIS A FABRICA Con el fin de observar el mate-

rial humano como el procesoc1e producción; además, 'las actividades 

que se realizan en cada uno los ainentos y Secciones l 

como maquinar e s abriles. 

revistas con el Geretl'te General de la fábrica¡con .el 

propósito : 1, plantearle la posibil d de realizar un estudio 

en su empresa; 2 I hablar sobre los problemas que él percibe en esa 

empresa; discut:. el proyecto de investigación. 

a con el rente A clm i.ll y con el Gerente 

de Producci,6n, con obje ar el proyecto de 

y hacer la p s as y horas conven 

aplicaci6n de cuestionarios. 

Entrevista con s representantes icalesde los trabajer 

dores, con objeto de plantearles nue ros motivos. para efectuar 

invest ación, asi como para mostrarles el proyecto y los 
'" 

tionarios serian s . 

Plática con los obreros en presencia los representant~s 

sindica s, para pla~tear el motivo del estudio en su sa, 

acla:::-ar dudas y jar sentado que dicho estudio no ser mot:ivo 

de que debe ser voluntario y anónimo, así 

como proporc ria remuneración 

SE' e la mue:t.r:a .r:epre sent 

Bares. 

del cuestionario. 
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4.1.6. 

El mé que se. s 
./ 

la escoger muestra poseyera 

caracter.1.st 1 universal inicialmente fue el muestreo 

de a no probabilistico,que con e eIl. gru-

es de la poblac ada. El 

r'tantE,s era el grupo dé obreros y el grupo 

de que en esos n sentaban s prbbl~ 

masr: no ~'-'·">C-'."\JS en cuenta al personal administrativo gerencial. 

A inuaci6n presentamos el total de obreros y superviso-

res que laboran en esta 

N° personas 

Al G de obreros 

B) Grupo de rvisores 19 

Tanto obreros corno supe res, se encuentran ribu s 

en tres turnos: matutino, vespertirno y nocturno. 

N° de obreros N° de Supe res 

tutino l~O 

ve rtino 4 

nocturno 4 4 
-----~-_._-

Total 304 

4.1.7. 

fue por los reros, 

que fueron ellos los que se avocaron a 

mente en el estudio. La fue aria'y ¡:m6nioa. 
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Deb a que enola s re iones ob t roncole 

en ola en que se otra la fábr son conflictivas, 

corno las rel.ac s sindicales y ronales r ,tuvimos que adSS:.. 

cuarnos a las fa lidades que se nos proporcbna:con; , por 

tanto, una gran de a éntre los tres seótoresde la f§bri 

ca." S los obreros parecén, aunque con recelo, 
'- ° 

conf má.s en elo Sindicato. En principio, los trabajadores se 

rehusaron a cualquier ,tipo información que no provi.,.. 

niera de sus delegados sindicales. Se pidió Ola ayuda de éstos 

y de los sarios$para der trabajar, eliminando/oen cierta 

medida, de fianzas y recelos que t.m e ocasiona. Los 

obrerOS preguntaban si s iba a perjudicar si decían la " 

ción de la f a", o si "criticaban abiertamente a sus 

rvisores o los m~todos o utiliz 

El monto muest:ra y su stribución por 

se en el siguientb cuadro: 

DEPARTAMENTO OBREROS SUPEl~VI SORES 

Tejido 6 1 

JI"cabado 8 1 

r 7 1 

Tirrtorer 10 1 

31 4 

'rodos los in s de la TIlaestralaboraban en el turno 

ino. 

Se e ió el cuest CIrio HG~áfica Gerenc 1 de: Robe 
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B y ,Jane S .. Nanton" (Ve r 
íT~ 
"1'77) en él que SE, en 

can cie:::tos res de la produce a) la ~roducci6n o el pro-

pósito¡ b), la gente 6 el propós c), la supervisión o 

de una je 

y en existen es-

s factores .. iCá proporciona una a d.e cómo 

tres factores se interrelacionan en diferentes circuns'tancias. 

En algunos casos la preocupación los supervisores es la pro-

¡ en o s casos 1 a ser el biene ar de los 'trabajE. 

rvisores F cuando '" e s dores~ Por lo que se refiere a 

t~oman . c; real SI' as o aS t 

. acerca del amiento de sus subordinados y sobre la manera 

lograr los objet s o izaciona1es; la gr~fica gerencial 

ilustra las distintas posibil s de interacción sntre los fac 

tares "preocupación por la producci6n"y "preocupación por la gen-

te, " l\mhos f actoreS e expresados en una a 1 a 9 en 

donde 1 representa la preocupación minima y 9 la máxima. 

Estecue r- fue útil ro. nues ra ya que 

precisamente inquiere sobre la producción, el factor bumano en 

los aspectos de t sana s así 

como de la supervis son los elemerltos centrales en los 

Sr abarca una ser de áreas 

nos una global de .-
como Sé: encuentra la fábrica en 

s tes aspectos: 



'1.- Obtenc result ~ . 
D, 

2.- Con i6n de gastos y utilidades de 9rgan 
, .-

aC1.Orl. 

3.- Admin ración y Supe si6n. 

4.-

5. - C01'J.trol. 

6. L Coordinaci6n. 

7.- Evaluaci6n critica. 

8.- Comunicaciones .. 

é.- Manejo y solución de conflictos. Y 

lO.-Creat 

dicho eues'c rio ha sido aplicado 6n 

varias empresas en se desarrollan cursos e 

en sarl~ollo izacional,' él como en sis universit 

en él área de la psico custr 1.* 

Una vez obtenidos s datos de acuerdo con los autores en 

cuestión, B~ nos hará s descript 1 ~ d' ~ . y el a ve Z ,ma s 1.nanuc a, 

una interpretación de el de vista sle las "neces,i..Ucct\..!.<:::¡ 

rentemen'te/ humanas· ' que propone Erleh F'romm. 

-¡" Carretero Polo Na. del Rocío.- IJ Cultura'yel 
Org¡;:.n 1 del Grid B 

.. Tesis Licenc 
lJJ::U~N ' lvléx leo, 1971 

* S&nchez Bedalla Graciela.- "Desarrol Organizac 

lv1éxico¡ 1973 
* "Dic¡gn6 

el punto 
ciado en Ps 

Cambio." Tes Doctor en Ps1.colog 

de Id Cultura en la Organizaci6n 
vista ~e estilos de ". Tesis 

Héxico, 1973 

10 

1 Y 
• lJ01''''1-1 

116 
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4.1.9. rl~O 

Como para r en este estudio se 

c volun-taria del trabajador, reitero que fue preciso 

p con el a-to para que é a su vez ~ hablara a" 

lo s trabajado s dándoles g de que no habría 

1 por las respuestas o ~riticas que hicieran. 

Se 9 el anonimato de los cuestionarios: no se tom6 

nombre "de s trabaj s sino únicamente el 1 Departamen 

to al que pertenecían. El objeto que todos los obreros 

quisieran partic r l con esas ga hic ran sin temo-

res. 

trabaj con el turno matutino. Se d r.on plát 

diferentes Departamentos para informarles ca del estudio r 

as-Í como para su colabor las reuniones 

presente uno de los representantes sindicales. 

Se cit6a los obreros, fijándo s horar s di r 

Departamentos; se les explic6 ~1 canten 1 cuestionario y 

la forma cE contestar 

El monto de la muestra y su distribución 

se sefialan en el cuadro siguiente: 

Departamentos 

Tejido 
}\cabado 
Taller 
Tintorería 

'1'0 'ca le s 

Cuestionarios 

7 
9 
8 

35 

"ados 
Cuestionarios 
de 

2 

6 

r rtamentos 

10 
--' -r-----" 

29 

Dado Que algunos obreros no entendieron los cuest ar 
hubo neCeSl d el r seis de ellos. 
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4.1.10 

4.1.10.1 El primer procedimiento es..;.. 

tadí ico sisti6 en obtener las f , .-as, osea eL numero 

que,conte tIna. con idéntica e 

4 .. 1.10.2.- ql.¡e no s intere 

tez sacar una a de tendencia cent que nos informara 

en términos generales,· cómo se encontraba distribuida pobl~ 

re a la en que se t de organización 

industr en la que ran Poster rmente, obtuvimos des 

viación es a las iones de onin 

se encontraban en uno los UpOSe 

vez optenidosesos re ltados, se determinaron las 

stas resul-taban 1 9 I de acuerdo 

con menor desviación y el mayor promedio {esto en lo 

pecta a los s cue ianar s contestados los obre 

ros .. 
En los cuest: llenaron 

necesidad de hacer rae S e porque tomamos la 

ificación que se daba a cada aspecto 

(estos datos los lizarnos para er un aná 

en uno los amentos en s dichos 

rvisores). 

Pos-teriormentc:?, obtuvimos la t de st.udent ra determinar 

si las erenc ree 1 grupo de obre]::-os el 9 de su-

rvisores eran s .0 
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Así se obtuvieron puntajes en uno de los 

aspec-tos 1 eue ionar para determinar cuál ellos era 

más sentativ0 6 

. El as, así COIúO los e 

procedimiento que se llevaron él cabo, se. 

Apéndice pág ,,( 168-170 ) <1' 
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CADA UNA DE L.AS CINCO A EhiL\.'l"IVAS Pl;üPU~STl\S * 

AREAS 6 . 

eION DE -
RJiSULTADOS 

CONSIDERACION 
DE GA~TüS y -
U9:ILI;)ADl::S DE 
orWANI:¿ACIOH O 

.SUPEHVIS 

CCNTHOL" 

COOHDINA 

E'IAUJAGION y 
cnXTICAe 

en 

A 

2"OJ<] 

~ .. OOO 

1 .. 750 

2. 

2b.0JO 

11 

2.15 

2 .. 00:) 

3 .. 2 

2,,500 

4~250 

3.000 

2.000 

n 
. '- D 

3 250 

2 ~ 750 

29.750 

3.000 

, J'oj· 
i¡" ''''1 

2,7 

¡ 
t 
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SITUA 1 

23.000 32.000 30.960 28.000 
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ILID·;üES 
DE ORGr~N¡Zí\CION 

'" 
ADI-1INISTH:-\crmJ 
V SION 

,Cnl'HROL 

'COORDIW1.CION " 

!or~ 
,y CRITICA 

CONUNIcnCIClrJES 

ID:-..D 

ION 

La acci6n en la Boluci6n de los prin~ipDleg 
De dirilj<:: hacia c'l cl1mpl"in1iento d~; los' objetivos dé 13 

La pl:eocupaC'-d.6n por el buen trato del pel~sonal 
lecc sobre la COfü)'.f.der<'lcj~n de les de l-,~ cm 
p:cr.::sa .. 

Las clc'c j s iones él') el ttrea de personal se hac:en 5 i El 

pe:n:J,ú! en el futuro ,y t.9m;HH'JO en cuent,,~ úniCaIr¡E:-~ti2'.," 

el tor- cconóm:ico.,.. I:xiste 'sufi-e personal p~ 
ra reali"'i;1.r el L:l=d!~;iJ(), pero eOil cierta presión. 

No ex planuac16n del lraba~o: lD acción se basa 
. en--l~a urqC!nt~ neccsid:~1d d(! resolver ,dctermir¡ado pr~.Q , 

, ~cqnn ~C~ pr-cs .... 'htt"n 1d,5 C050.S. 

~era logrftc aue el trabajo Be realic~, BH ut zan lp. 
alabanzas 'J ~&ei .nlnca la cl-lt.ica dc,l trabZlJo que se: 

ej!'Cll~.a . 

LdS l:cl¡;¡c.lom,s de t¡:-i:lnd}O ·entre 'el pe:r50ríal. se 11.8van a 
cabo d¿ndole una gri:ln ancia 5 las rala~ioneB en~re 
los jndiviéluos y 111 Compar.l.a. 

11w1C¡::¡ e~; t'eali;tl'l una ch,l trab-ajo ejl'lcutedo; 
no se hé\c'~n critican. de ninguna 

: 3.,250 
S-;IoOB9 

t=J.? 
S:: .n29 

X:3.000 

=I.OOC 

S=I. 

x J.500 
S: .500' 

S:I.299 

X.J.TjO 
S ~ ~ 829 

La comunicaCión con el pN:sonal es h~fd,c"'Ñent,e 1<1. neceSEr ~ 3.7'.-)0 
para que dcscrr;p€rie su trabajo; alquna info-rinz!cióri proviene 
de lossubOl:'dülado3 y ocaSiotlalrnent,e juntas p/,IJ:-a dj S:: I .Oh 9 
cut ir 105 problemes. 

lA~s discusiones de' 10lJ pr(.lble~1"'s se hacen. en t,,¡ ¡Oril":'!, qu:X~ 
la n¡ayor ptn: Le G.€ l(~ gente iH,:e pta lUi) soluc iO!H!3: clH1ndo e ,(""1 ':) 

',- .43) pero()Hf.11 trata de eosiüfP2Tf:i.O e'l) ~t-US cornticciünü5, no pued~ ........ 
~., l)refierc r·etira:r-f1~ y d~Jdr l;.¡s- eOJl~S comt} est~n;o 

éü.!~J..-l;: .. ·:,lT;e¡ {5_~ fH~~:rrtt\n '-"',(:H~! 16.\4'$\;:; y t~t;S:;J'r'~:~i 
dtitl1 c,-,a 1"", r no¡',,,¡-',,, 

st08 qu~ obtuvieren lo HlCl').QI' 



Qun LOS OBREROS cmm 

bE 
RESULTADOS", 

CON5IOERACION DE 
GAS V IlIDADES 
DE ORG;:\mZAcIor~ 

STFFiGION 
y SUPERVISIOfJ 

PU:'NCl~CION 

CiJNUWL 

EVAlU~1CH]i\J 
y lCA", 

IlJiJES 

MA~EJD Y SDLl ION 
CIJr ~FL 1 e ros 

El pl~l;¡'i'i:,(;i411iento 

rechuJ:~!ú:io aqut.::J.las acucri:Io 
,con 105 "COf>t\.J..t:.btt~fJ y pr..$ccicau cst.ablE::cld..lS en la Com
pania; ';¡C recho_;::a a'qu:ellas so.lL\'cicnc~ qUi! neo- vaif.íln de 
Bcuerdo con la trBdici6n de la empresa. 

Se m'-1ntienc un buen eqtiilib:cio cntF .. ~ ~(j .importancia 
,que.se le otOl:'g:l <11 personal y 111 ~ue se le cDnc..,d~ 
a las utilidades. 

Se corwidera qU<i\ el per sonal t~ene derecho a la se
ys¡¡tisfacción en el trabajo. Se rctier,!:! en 

h, In~,titución al pe,:::sonill que no es eficiente y pr.Q 
ductivo, con (ü objet.o de elevar la moral en el tra
ba 10. 

Lu~ pl;:,ucs !iC' b~1s~n- en (.:1 c'5tud~.I.) y CCH1Slth.:t'oción 

l'acjonal de lo~pI'ühlQrnas y dC' lws sitUclC ; l:..;S 
objetivo!; y los prOLjl',lhldS d<! tl'ah:ljo son lo suficjcll 
l:e¡¡;ellle flcxi 1>1 es paT.l I>{'rmll ir la intervI"nci6n de 
lus .')fr·~"l(jd.)s", con a.-!} y" Op10 #. 

'BC iJr:IX1rtüncin a lilu Ó:I:.o.rLa.~¡on0s ind.tvidu..)lt.:~s PE. 
ra Los d(~ pl'1rH.;aCI.ÓIl. 

Los puntos débiles y fuertes del Fh24='Bonll.lson análizaoos 
por sus 8\lper iores, . sobre t,odo p<lra preve-'nir q\le se opa¡;: 
ten de la.!! nOrmil¡¡ d~,t.rabiljO. 

:3.750 
s: .376 

v~"), .? ... )., __ o 

S:1.479 

X" 4~750 
s ~. ~ 

• 't 

= 4.750 
$:: .433 

Lafj H".taJ lone s de traba JO entre el [-'C'r .. oií<11 Sé! llevan a ; 3 ~ 500 
C1>.po dilndol.c unü gt"¡¡¡l 'irr.portilnci1l a l .. s relaciones I'm.tl"e 

i1)~áY,idY9S .Y,~l aCofl~paiIÍa. S:. • e 5 6 

S>.) 2:'':1lliza una. crfticli d~l t:x~ooj(j que' a~ I}j!'>CJ.l, X: 250 
t~. er.d'i>:11/l.ndo los el'r.orr.'a y d{tr¡;;&ucir};c~ III 
tlIdY-imo, estudiundo y ilp.t'endicndotllntrl} Jefe 'i S ~.82 9 
doo. Ct¡ándo ua trz,l);c;j::¡ se. com::luyo, na h(';¡ci:! nná 
conl!tructi-'¡a, para encontJ::ar mejore& !loluc:.JOlica y logl"l'u:: 
¡¡¡<.Ij'or efictenci¡;¡. 

E~ ¡:-er<lonal aiempn., 60 encuentra h!f'n do 10I'J X: 3.750 
p .... an:/J.y decisioneu y se le invIta a part.lclp1\r en 1;)1103. 
perrnl t!&ndoDele c:¿pres5rlibr¡;menu! SUB punLos' de viata, S.: I .51 5 
La informDc16n fluye Dntre 10m gerentaamiamo6, entre 
estos}' 8ÜS subo¡::dinadou. cc'mo entre 108. fJulxJrdindoos y 
sus E$';lperiQ.::eB~ 1",Z{. di.fe--rencia de C.tpinionaa 'se trata de 
con~lu{r de c~nall 2~cu~rdo. 

El p'~r::;onal ,!:. tcn.Q C~2i:...L::dv tic no t~x¿,ltar los t\nifi~os y de 
servar la. Br,list.-lold y J.'a- 2.n:.~Jnonia. 

"}p¡:t;~ ió.~);::;.;m. '1 
nc.~,'1-(;';:; .. 1; v ~ ;J5t~'::~g ¿ 



UHENCIOfJ DE 
HE SUL Ti1.Dm.i" 

CONSIDEnACION DE 
GASTOS V UTILID~DES 
JE OHGAI'jtZf\CIUN 

.!t(Jl-1r NI sr n;i,él ON 
v SUPERVI 

Cu¡\lTfWL 

ION 

E\FLU,r~CI(JN 

V CRIT 

. COt 1U NI Cf:, CElfJE S 

r:1~\N[JO y SOLUCH1rJ 
IlE CO¡iJFLICTOS 

UFlF./l,TIVID(\D 

que 

La reac<:ión hncia 10's problema.:;, se enfoca 
gro de. '-lila;; h,-\enns' r'clclcioncs humanZlS, par'a 
li'l efic-ic,ncia, 't producci6n el tt-ubajo. 

El pérsonal estA concienLc de sH 
ta las utilidades de la ComPdi\i?l' '1 a 
conocimJcnto se le motiva para 
elevar las HU lidzldC's" 

1).ctuClci6nafcJ;;. 
rravés de eitLe 

los costos' ":f 

s· .. ~f icidnt:c. fJ0rso,na-i p~i;rd rC&iÍ,j zur' el 
a-Ct?p-tfJhlc l).(~ro !; 1 n prr'losjón ~J:gl.lna. 

Los planes se b;:¡siln en ,;,1 estudio y consideración 
racionul de los prtililcmas y de las situaciuDPs; 108 
ohjetivos y los pro'Jr;w,as tIc Lrab~i jo son la suficicn 
tcmenLC flc).,iblcs para fJennitir la intervención de 
1<18 ¡:>ersonas,"I r"':laJ,as, con i a;¡ 'i opiniones ~ 
se dtl importilHciil :1 Id;; ap0rL"c individuales p:,~ o_ 
ra efnclos de planeación. 

El control !le I"jerce 1'1 trav63 de la comp::-e,nsión y 
c'uerdo corJún -con los aubordinó.uoa fie ~e~li.z.a un 
p't"ÓfUn40 del po:rqué k Cf."rHO y p¿~ra qué va ü}ect.1t3 el tr?!-
bAJo q\.w·!le supervisa! el eGta ent<!rado ,gLaroprc 
de cuál es SI;: E,ituación en la Corr:ptll'll11. 

1,a['< ::elacione¡; d{:tI'Clbi,l)o entre el pel::sor,al se llevan a 
cabo d!\ndole una '11:"n impon:é!w::ia ti la;; relacione,; entre 
109 individu~8 y la Ccmpa~fa. 

Con ¡le nnUtH'I J' l:~licitL.\ I.!.l !~rflon¡¡l por el 
truba jo re/i ~,iz"do. Se út'>b,é:¡ ¡;;vtüul;ir el t,rzr.ba jo tl1,Je ae 

lO. persoo«l sierr:pl·e se encuentra bien infoz:m.!'ido de los 
. plemHI y d~cisionel'l y ;le 1.: invita a pard.ci¡,;ar' en ello9. 
'pcrmitil:ndosclc .expresar. lil.Jrei1:ent..e SUi~ p';.lntos de vinta .. 
L'll infol'r,:,aci6n fluye entre loa gerentes mismos, entre 
estos y BUS BUhordinadoa, como entre 10B aUbOl"dincd"g y 
ilUS superiores. La diferenciél de op,iniO!ICS se trata d,:: 
conclt.lfr de común acuerdo, 

r.OfJ COI11: lictor; "lB enrr~'ntl}Í1 ~\hlcrt¿;¡ y {j incernm~nte ,E.x,:\~ 
n¡j.n~ná(} fP~¿S ct¡U~5.tí y ;};:ndo ét;? soluclón¿tl.-lo~l l-tt'ZOtl~n)-i!!. 
¡¡¡ente.. 

r,t?tJ 

fl:I4;,tlt·:G.(1~;; .. 

~J e dl1 



5.1.4.1~ , 

DSPARr:I'AM.EN'l'O DE TEJIDO 

s s a 

en reducir s yele utilidades. 

,No exi planeación en trabajor los problemas se resuel-

ven al tiempo que se van presentando. 

crít eras del trabajo; 

zan las alabanzas y el buen trato. 

Exis o vías formales 

se contrad~ce con la i6n del supervisor, quien 

'la comunicación fluye y es en todos sentidos). 

Las ideas aportadas por los obreros sólo son 

cuando están de acue con las políticas de 

5.1.4.2" 

Los obreros están acue en que lo 

alcanzar los objetivos de la empresa. 

Desearían directamente en el estudio y soluciól'l 

de 

Desean que hayacr s ace::r:"ca 

qU.e se es'.Jc los él no 

de las norm,J en el jo) • 

No les gusta trabajar bajo 8ión. 
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Desean una comunicae y entre todos los les*, 

Los están conse de 

su trabajo influye ar s obje'tivos la empresa {ob-

tención de mayores ut y de acuerdo en ello, pero 

ión completa en los planes que se 

s·y 'en la su 

t esto se de objet s de la elnpresa r 

prefieren retirarse los obreros para. no tener problemas .. 

5 .. 1..4.3 .. 

producción a 

la obtenc ut ades. Para ~llo, trata mantener "bue-

CO;'l sob:ceros I prodigando esJc s 

ciones~ 

Facilita que los obreros participen en la planeación 

ganizaci6n del trabajo, asi .como en resolución de problemas, 

problemas que son enfrentados de una manera abierta. 

Los obreros' una buena comunicación con superv 

sor y saben el por qué, el para.qué y el cómo se real el 

bajo. No a realizarlo. 

5.1.4A~ 

El SupenTisor ést.a es la si,tuación que prevalece 

en su f Y no desear se ttoc1ificaxa. 

s 

stas de los obreros y las del 

la no S I::::' . ~. i.ten en ningú.n otro rVlsor:-



rI'LEDIAS 
CAJ)¡\ .lJNA 

AHE .. .\S _0"--
OUT DE -
RESU.W::ADJS. 

GA 
UTILI 
ORGANIZACION" 

A :r.tIINISTRA 
.y SüJ?EHV 

C{)NTHOL 

COOHDINACION" 

lWAlt1JACION y 
CIU rl'ICA ~ 

COMUNICACIONES 

MANI·~JO y 30LU 
CIO.r.l C01~ J\'}~J 
TO~.i~ 

eH (1'1 VIDA'l). 

2,.333 

1,,800 

FTCA 
'fIVA!J 

3~77'7 

2., o },,222 

2.,222 .3 < 1 í 'í 

2.666 

2.555 

2,,777 

24.573 34 ~ 684 

SITUAC 

J\ ~_; }~H T II D/i ~3~ ~ 
!l~ll ¡J t. 

3,,44 

2.,111 

::" ) í 1 
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FI 
CIH CO ALT EHHA'l'IVA~ PIWPUESTAS .. 

29 106 



'08TENCION DE 
RESULTADOG" 

Cor~SIDERf\CIOf'J DE 
GASTOS y UTILID;'1DES 
DE OHGJ::.rnZACIm~ 

~ 

A Di·lI NI STfU~CI ON 
y SUPDWI 

PL4NEACrOfl! 

COORDINACH1N 

Evr,U1ACION 
V CRITrCA 

r:ONUNIC;;C 1 

8JR CQ?W 

ya se 

. za de que el tiempo 105 solucione. 

es. írf'I-~o;Íi blc 
la cHperall. 

El persDEal es constantemente presionado para que en 
su ,trabajo,.con~idcre 
Compánid. 

las ucilictadcs oc la 

L~s ctccisioncs en t:l fÚ,~á.:) de- pc::rsonal se hacen sin 
pe,ns~lr en el fllturo· ~I" t0Hiándc en c:u(~'nt,a ú!1ictlmE:nte 
el: fi:tctor eC,onónlico. Exis.t,{?! suficiente, p<:;l!'.5(;n~l p,,ª 
ra r62l1i;wr el ll:ab;;¡)u, p',ro coa cierta presión. 

Nu existc~ pldllf.!i:.tc.:-16n de'l (r¡):Laio~ 1i) acción ,s,c' b~sa 
(!n la urq("n'Lt: tH::c~"':)iiLJd ~h: resol V 1,.: r' determi nddo P~a 
hlema

" 
[;q'j.úrí se prc:a~j,Lf,-n !.:lg COSils~ 

La gente trabilj2'! V:)l· si sola; el cont:rol sólo se ejercl? 
excepc noD.t:Q en ,~as ocasionen, en .qu~ BU¡: 

gen problf:mPl,;. 

casi no CXi5t·t~ cooxdi¡:,~ici6n '-"·ntrc las ,divL.:rs¿)·~ unlcl;;.ü~s 

cada 6rca de trDb~)o funciuta ell !orrn~· 3i51L'i.~. 

Se re¡¡.l:Lz« una sinceru critica t;r¡;,.b::,jo que r¡e ojee.\! 
las cJ.'l."oreg y t.:r:tttendo' dí:) r.educirlon. nl 

cotudiUndo y aprendiendo entre y 
dOl!o C\,ltlndo un. tr<>bé1jo se concluY<J, 1:\<" h?>cft una r~vlJ:ji6n 
constructivn para C:rJcont:ra:r mejore¡:¡ i\!OIt1ClOnea y logr~r 

mayor uficinncia. 

L<l comunicación infol:m31 (pl::\ticas. rUInores, chie¡r¡ts. et.c.) 
es un importante re-cu:::so de inform¡,ei6n: existen reuniones 
Informales muy cordiales entre el perRonal, en las conver
sZ\ciones en el- tx"abejo ;so tratan asunt.os ajenos aJ mismo 
(uepor't(3"B, ficstilfi, películas! et.e.} 

Las dit~cusionea <h~ lnü pr,oLlemils se tlUcc:n en tal foruá~ que 
la ft"ll"ryor pdr:tc (h~ 1" 9:C~Htf: ace'pta las fiolt,c CUcii1-dO f.:l 
[K:;;:-soiHlI ll:dit.il 'de úO!:!.tCI1Ct:Dú i:n. BUli convicc it.H1E:S I no pUé-de 

y prefi~rc' relir~r~B y d&Jar' las cosan corno c~t~n. 

Bol(:'\::(\e.l'~to e~ ec~ptt:;n lnf:i ide'-a~ y ctlq::srcnCitl9 (rU~ eOllCU{.n:t:. 
d~n c:on 1~,~~ p()l!ticc~ y nnrtl;"ftb v:t9~nt: ,~[~!!> 
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RESPUESTAS QUE 1,OS CO~!O 

DN 
RESULTADOS 

IDERnCIOrJ 
GASTOS V UTILIDADES 
DEnnGM~I l.ACl m·J 

P.DHI i'lISTRAC! ON 
y SUPEHVISION 

PLANEP.CI¡JN 

CDOHDINP,CIDN 

E\i AUJACI ON 
y CfnTrCA 

eN 

l~él reacción h¡,cia 10$ proLh;¡ilag se enfoca hacia el- 10'-
gro de uhaS buz:nl3s· ln:.,m,anas¡ p31"a incrúwentar 
la eficiencia y producción en eltrab.'!ljo. 

1:1 personal es constanternente presionado parA "'ue '" . .. "ti 
fiU trabajo consIdere íinicar.'¡cnte las util.idddes de la 
Comp¡;ilía. 

se cOfls:ioc,'ra que el ",r¡f~.'cso,nai t .ten€: derecho a la se
guridad ysatisfacci6n en el Se retiene en 
la Institución al que no es eficiente y pr,Q 
ductivo, .~levar la moral en el tra-

,_h~jQ. 

Los plt\lwS se reilliza:\ t.r.ltando de que el trabajo 
:EÚ~!a dCSé¡;lpcr\;::tdo sin oc.:, ii)nal- [r::tcci0n~s entre' las. 
personas; se utortj"f'. e "D¡-'-on;O¡i.lbilidades en forma t~L 
que el pcr ::;cnü-l nr 1 ~:('" '; i ~"~d:.a t)rp'sion~do1l' 

LoO' pllnto!>'i fuertes del personar anali1.ad:Js 
por sus sunc:r io:re 8 I sobre todo Pd¡:.n ptf.:::vc:nir que Se 

tan de lRs" normas dc'trabDjo. 

Esflícil p¡n:cihi.r en cl;:\~"biellt(: el esfuerzo conatanti:! 
q~c existe por reducir ¡¡l ¡'11nlfiío 10:) confli.ctolJ con el 
persoool y por ln'Jri!r: una rnt.xim3 armonia. 

-Ctlinctó un t.rabajo se t,orminL~. se hace la evaluaci6rí lle
vando a cabo su revisión y haciendo notar cu::>lquier falla 
o error cn~etida. 

que la E'ldstenté ea 601ar,;e-nt.e la de. rutj. 
na y la mlnbna nccesDria, ~Bta no es lo 6uficiehtemente 
profund:1 y ¡'lr0plia; 18 puede Bi;pre::lOl' eUB ol!inionea. 
'p~ro si no son' CflC\Jchildas o no tOffid~r4lS en CtH:nta~ nc) tri!. 
tan de corv/cnc:er a 'BvEl cuper 

. 'X:: 3. 1 í í 

,S=1.14~ 

.X::3~)~5 
5-:1.257 

X=4.555 
S:: 

, s::: 

X··3.333 
SJ::. ~9t~2 

x-:. 3.777 
's:. .720 

x:: 3. 4,~4; 
S¡;;.1.422 

S; "Ji ¡Ir 

Bl pergo:~,~l t i,cn(~ cqi{");z.~,:k~ ~';::.: no c::.-~,)lt~'!.l· l{.;~ ánimos, y de Cija 

se:rV?ir iü, (;~míBtu.d y Id dr¡;¡Dnía" 'S"'- Q9·· - ~,r. .) 

.Sf57 

1 
. ! 



OSTENGION DE 
'[p,n 

COi':rSI crGrJ DE 
SJ¡SrOS y UT IL IDn.DES 

Of-1GniHZ;,\Clnt~ 

'" ADMINI ION 
V 5UPERVl SION 

COO:tDINACION 

UACION 
y CrUTIC.n. 

¡-íMJC:JO y S[JU ¡Clm~ 
, Cí1f\;fLICJ05 

personal es conatantc¡nente 
D~ trabajo considere 6nica mente 
ComP":i"ifa • 

Generalmente sé permite haco:.· el míniJllO 
querido. 

Q1,Je en 
de tI'! 

re-

Los planes se aprueban en los altos niveles y no se 
toma en cuenta a los il[ccLiluus para que p¡;oporciom:m 
sus bpiniG~cs y su~er(~rlcias~ 

a por al Bola: el control 
axqepcion,;!,G~únté 

gen prohl <.,'>:ma s • 

1 

-}'" 3 rrn7 ,,- • 1 f 

s.: 

X::40222 

5::.1. 6 

.-v_ 1
1 

_ 
Casi no exit¡le :::00 !" eh r.!lciúl\ entre 1a'$ dlvcrr;a" unid<l!.h:, h- I I 
cada <!irea de Lr¿¡bil)o [uri<::iun<J cofoI"f1,t;\ aí,sl;.<:lO. S~ 1. 

Nunca :fro rcali~t;\ un~ 

no se hacon crftieaede ninguna 

Al peroonal se J.c comunica sólo lo indís¡>ensable¡ en rnu~ 
pocas DCo¡¡:LOnce se comentan los i'lsunco", de trabajo o de 

tipo. 

]:::.4 .. 222 

S:: 0874 

4 ~1 í t 
s: .877 

l,!'l' 1'iu\:oriúttd 
eOliO ictD ¡:, 
cuordOll 
l~~ndo. 

utili!!!~d!> F'¡:~ det:¡,nninlir 10l! 
pun!;Of\ Gil! v ü,tl!l 10¡¡ de",3\, 

qUBd_n .in r •• ven 

,tst& P~(J!libiún PZ~~f:nt·.Cir 1dca~ 
cinll. 

. tJ '-7 '1 r-t 
t • . í 



'08Tcr~C!Oí'J DE 
RESULT 

r~SlDEfinCION DE 
GASTOS Y UTIL Ipr\DES 
DE ORGMJIznCIm~ 

Am,tHH rJíoJ 
Y SUPEflVISION 

ON 

COnf1D 

\'7r~~.Qr"\ 
\,; ... \,.'$ r .. ,J 

EL 

La rCflccJ6n haci~ 
gro dc~ 'unas bucnas'"l""i!laClones ht,¡;nunas~, para- inc[Crn~~ntilr 
la. e[icicDCi~· y . en el trabai~~ 

El pel.-honal está concierite' de q\l2 51-1 aC~:U!lción af'c.!;2. 
ta lds .utilidades de la '1 ¡j, ~ral1és de este 
conoc.irniGnt~b ~c le los :CÓStU5 y' 
€l{:~va'r l~'s lltil idz.id0S~ 

, 
Existe GUf1Clchte (~rsanal r~ra rcnliznr el trabaJ~ 
en fO!.:fl¡n, acepLt:lLle pc:rcí STn i')r'~:!'ijf)fl .J14pn~. 

14{ .. [~ pl(jHC:i se ÍJsf,siln c'n c-l f'Ht\v1in y con:slderacióll 
:raclor¡;:¡l de los ¡n'"t,1<:miJ5 y d,' l¡:¡r, SittlilCllH1PS~ los 
objetivos y l<l" pro';t',;ti1,<1s de 0:31;"Jo son lo 5ufic.¡en 
tC'lllcnte [le>;1 bies: p':;¡-d !"c>nrd tir 1« int ervellción d{~ 

ltis persor:~ilS ~ f e ... :taddS f con sugcrenc i 1lu l' fJ-pi n iones; 

se dtt tancia ü l,q:~j d[lt."Jrloc iones i ndi v idualc s P31:-'" 
ra efC:ClO$ de pl;¡rv:::ación. 

El control ¡::e ejerce a través de la C0r~preni:.i6n y el fl

cUQroo com{"in con 10;3 13~;J.Jordlnadogi nn r~alJza tUi éxt\:nen 
profui1cc) del porqué, c6mo y pdrc. qué se ejé,cut<lel tra-

. bajo que ac supC:l'vi!1Ct; el ~~;:~onál estA entex.·a.do 
de cu~l es" su s~Lu,aci6n en la 

f¡'ici 1 percihir en ('1 ,lóbientc el cnfuer::r.o conBtClnte 
que exj.stc por red'_l';i.r al ¡r¡1n,imo los conflJ_ctoscon .el 
pc.r<lOnill y por lD'Jrar Ul1il ¡n.'íxima armonl¡¡. 

So l:",nlizi"l unC! sincera critica cel trab..·!jo qUi)¡¡!l cjccJ,¡ 
te. tie~alando los cr~o~e. y t~~tcndo de reducirlos al 

0stuaitlndo y entre jefe, y !Iufurdinl~ 

dol'!. ,Cu1<.ndo un tr,óajo [le ~e h<llcO' tlna 1:<:l.v.üli6n 
corH1tructi'li!t p~lr¡;¡ encontrtlr mejor",;; y 
!!luyo!' eficiencia. 

El p{:r L,ona la ;t€>rnprB ;;tI;! C1l'lC\Hmtra bien info!"f:'adb· de 10tl 
"pl~n~e ':1 c!cC"ísiones y se le invita .s particit)or en ellos~ 
pern1i t l. . .&ndoBele expr':acr libt:en'cnte sus puntos de vista. 
1 .. a inforn-l~ci6n en.t.re ,105 gerent.ea mJsrnoa, entro' 
cato& y BUS 8ubardin~do5. corno entre 108 suborQin~uos y 
ll'1.Js superiores. La difer-encia de r.e: trata 
concIull." de común acuerdo. 

Las dif1cu-:::d0rH~H de lr::~ pr'oblcifldoz se h~;c~n en Lal fbrn,1a, .qtlC 
lel r:~-ay(jr parte de la ::Jegtc --ac.cpLa lila SGluci,):,,:cs1 cuando"el 
personal trata de ;905l . .inerse- en sns con\:" , no puede 
y pl~_ef i·-.::l.' e ret ir;lc~H .. -: y dej~r 1.,1~ cú~::-s cúmc". ~;-sl&.u .. 

Cu!\lrJuib~: id;;-H"~ o $;'!i19~r~nc~.~· ~,~ ~:1f~cUCh~da y {'Hl O\..H"!).l 

t'::~1 l}or lo CJU~ 1:.r~', r:":~írcib~ un:>, ~ctitud" C:." "{!~P"Cfl(d.ón~ 

8 con 
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5.2.4. 

s 

DEPARTAMEN'TO DE TIN1.'ORER1:A 

se humanas 
, 

ra ar laproducci6n y util 

Que no se toma en la opinión .10s "trabajadores en 

la solución de problemas; la au d es quien determina la 

solue s que a veces no se 1 an a reso'lver~ 

Que no se critica el ·m::;.nera¡ tra 

baja si y se Íl110 ido~ 

Que no existecomun ni 

codentro ni con otros 

En 'I'in"i.:orería t que únicamente ste el '.L. .. lDLeres en 

obtener mayores util s para 

ro (~n desan::ol personal y 

Los obreros e en que haya 
, .r" ,. t 

.oeneI1Cl.OS 

ra la y cuando las relaciones humanas sean 

más sa"ti actorias¡ se 

arman 

,Opinar'.. as que los obreros s 

trCi.ba sto en r:: :cta 

podrian p r en de ·Stl t 
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. y también ere(:':TI conven s 

aunque re no son' 

de vista, ya que al pr indica de 

roan.das ~" 

una grill~necesidad de ser 

tados por .C 
L de au"toridad, a quienes tienen 

c rto temor. Quieren quedar bien con ellas estando de 

do en que 11aya más beneficios la empresa y a cambio,. d~ 

sean sas de 

El sor dice 

c:i.6n y gene s ('mas se resuelven a medida que 

se van pre::.~entahdo. 

Únicamente se cons ran los esfuerzos, cuando encami 

a benef t.e .a.la empresa. 

Opina as sm::> que ut una critica sincera eva 

el trabajo sus subordin los errores y trata de 

reducirlos máximo por rnedio tación (esto no 

cuerda con la los obreros, quienes manifie 

en ocas s las relé:1c para la 

ción de mavores 
J .. 

5a) n . Genera 

gente t é:l sola y eje excepcionalmente. 

No C()lYtun~lC,ctC: 

rene c;on 1~l;3 
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las los obre:cos ~ 

5 .. 2,,4.4~ 

El Supervisor que nubiera una completa axmon 

reses de los s y los de la empresa" (Esto 

le 1. tos con la Gerenc como con .sus sU 

bordinacl.o s) & 

. Piensa que debería haber una plena rticipación del obrero 

en y ejecución del trabajo ~ . Pero 

si 'cosas c1ej como .... 

Podel1~os observar el gran c licto'en el se encuen 

el rvisor: por "C.na par'te la participación él dé 

los traba] I Y por la otra teme los canfl 

dan I por 10 que cosas permanezcan 

en el misrno e 

5.3.4.1. 

reales 

DE l\CABl'o.DO 

Exp:ceE3cHl los obreros que '" la le 

san los factores s (so01:e esto 

mo a los obreros no se les da in No se -toman en 

cuenta sus rcsoluc 

los dos en los altos n Se zan 



- - ----- --:-r 

t:EAL 
t~ ~J: -¡-
~l ¡¡'-_,; i!- ~ .... ;;. 

5~3·r.,I~I . 

~ -. 

SITUACIOl'i HEAL.· 

DEPTO. DE ACABADO .. 
MEDIAS AHITI~lETICA~:) DE LA.::'; Ci\l¡.I::<'ICACION l::'~ ASEHil'ADAS EN· 

CADA UNA DE :LA:3 CINCO AL'rEliNA'lTVA~) PHOrUE:.3TAS ~ 

26o~53351.J8 30.996 26.397' 30.626 



5,,3 .. 1 .. 2 SI'1'UACIOH 1 DEAL. 

1; "P~l\TAS"' '" 1:¡ r'i1 r.'J' pr1" 1 í';,'~ DJ"; ~.l.J-:" )~ Ji. 1. ..L.I.. • ..Ilo...f ......... l\.w __ 

AJ,TE1WATIVA:::t 

CONTHOL~ 

. 34.254 23.995 29~170 34. E51 2Q" 140 



.5 ,,3 t>::: 
.r.; "'":t r.." T ,,/ ,¡ .. ) tf. (._ «t __ 

CONSIDERACIDN DE" 
Y UTIL ID.1DES 

DE ORGiC¡NI ZACIDN 

¡:WHINlSTf"lACION 
V SIJPE;WI5ION 

ION 

'CONTROL 

,~OORDI WtC ION 

f1\l,'\UJACIUN 
V erar " 

t"iqNEJO V 
DE CmlFLI 

D 

lor~ 

LOS OBRERO s. 

}!1 pl~n~e~iento ele loe prch.l-err,~,iJ 5e hace tqr.lhndo en~ 
cuenta sus "e.[t~JctO:3. econ6':hicoB con un m1r~"U.o de interés 
en sua illlpact.O&, (Ht el pcr,sonal .. 

Ca¡:¡i no hay conocir.11ento de 105 pn'¡,] ,,¡nas de ljaSLo5 y 
ganam::i dS <~n la Cc,r:lpi)¡1J.a; e 1 pe!' sonal no .reci l.>é infoL 
,'Hlción sobre este'! n'llpecto. 

-E"iisú; s,ificlcntc sonal: lnra' real~z-Lli iü" 
en forma aCt:ptablc pnco :,.; n p,r.:!sión ~lglu)a. 

Los planes se <lprUl::b,1f1 en lus altos niveles y no se 
toma en cuenta a lus atccUn]us p;¡ra que propúrcionen 
susopinjc)nC~l ':/ sucj'::,rc-r,cl,Cls. 

La yente trabajH por sí 8010.; 01 control 6610 6e ejer.ce 
sobre todo en l~s aC!Hlior:eiJ en que &u.;;:. 

1.,08 diferentes depart.a:nentos 5011 lndepe¡~dicilte5 entro ¡¡í.: 
la coordindcl6n entre el purs0n~1 ~ la orgd[liz~c16n_ se 
realiza. por les canales fc:.trm~le;¡ de cnmt;r-icaciÓn. 

ClJlmdo un trabajo se t.ermina, Be haco i ,;';;luaci6n lle-

¡ 
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S::1. 

X::4.I ,12 

s~ 1.311 

x:: 4.000, 

~S::.1.069 

X:.4.428 

·s~ .903 

s::: • eRO 

X·:.J.714 
s;; .880 

vando ¡¡ C<¡)::lO BU revisión y haciendo nn .',' cualquier fella 
o error com~tido. !.ff)5 

La c~nunicaci611 con el ~jerG0nal es bá8ica~entc_ l~ n~ceaar1~ 
p2;ra que deHe;;\pt<r:e :;u tr;;baj:ll i.llquna intor(ilaci6n provien9 3.714 
de los subordinados y ocaeionalmente existen juntas para dJ 
cutir los prohle¡nv.s. ,S,: .699 

El ¡>erson<11 tiene cuidado de: no exalu.):" loa 
~crvar la amistad y la arm~nta. 

S:c. .3 

5 
0]0, 

d 
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CDI\JSIDERAC f'lN DE. 
G~~TOS y UTILIDADES 
Dc ORr r\ 'ItI Z n l." Ir¡~'J t- '. U~lrJ t\u \".:¡ 

lWHINI 

CONTROL 

IDrJ 
ON 

CDO¡:;DI NACIOrJ 

EV"LUACION 
y CRInCA 

CAe 

y [.JOUle IfJr'J 
CmJFLICTOS" 

~ .plrgntÍ!c ... ;~tlen -o e ,00 SI.! 1-:,..t -.:.:. ......... l,.l ~ 1 ' . t d 1 • 1'"; el;' ... , ...... ,1.'.,.':.1 =-,.(1',) n:r,'1 

cuenttl !lU~ cfecto,S ~COP.6i;iic(jn con un HU.H.!.u.ud·z· int8r6s 
en aun im¡Jilcto9 en el -personal. 

El personal e~~U\ concícntc de que 5,11' actuaci6n afe.¡;: 
ta las ulUidades de 1.:. CÚ;;lp<.l¡'iía y a p:ilvés de este 
conocimiento 'se le.motiv¿; para los costoa )' 
eJcv~r lds utilidades. 

'Existe sufic;iz~r:te' pe!'<;or,al ¡>"ra rcalizilr el. trabaje 
en form« i'_~cptaLl,: P"::o. ";1" I'rc:sifín a19\',,,a. ", 

Lüs, p!uJH:m se hél¡;ul) on <,.'1 cSlH<lln. y consideración 
raciQ¡'¡ill de los prGblcmas y dL" las situaciones:' los 
all jet i vos y l<)s pnJ{Jn'filc15 de, t raLa)o son 10 suf lcien 
tcmcnt6 flc~iblcs para v~rmitir .la. intcrvenci6n de 
las person{)s ,'1 (r"',:,':t3ch.l's .. eon s'ulJerenciihi y opin 

He! dá a lLt!~ dp..:ü,,-taclOUCS indivlduai<.~ Pi! 
ra de X)luncüci()H .. 

El co.ntrol se e j cree a través de In cort\prensión y el a-
cuerdo' COf;'l,Ún con su}-,<)rclinadoD i r~,1tliz.5 \:tn <ex B.!ni! iq; , 

d.f~l pürqu6 r cómo' y p.::ra se cjt~C+...1':'<:' el t-ra-
b.3jo qua Sé,: ,uuperv,iaC\: el p'~-rsonal e¡::d.~~. a 
de cu51 es HU 13ituaci6;¡ en la. Co:c,p<'Ioil:., 

Ea fácil percibir en eJ ~rnhienta el eRfuerzoconatante 
q~.1e exiL~te p~:r: reducir [11 r,'línimo lo!:; ccnflictoo con (!-l 
personol y PO.!' 1o:j:rar una ;n.:lxim'a ht;nonta .. 

Con fxc,c\l"nc!iJ'l l3e l\.nit7;t) y felicH,4 111 

(') rl'H'Ili¡:ado. Sf: oalx.;¡ eVñlm;r ,,1 
dCE!arrol)/:\. 

P'-'íTr:onal por Qt 
que se 

144 

S .903 

.3.4·28 

S"Ico49 

X~4"I4,2 

s" .989 

X.: 4..000 

,,531 

El perso!1 éÜ aJ.úmpre ze encuentra bien infor.rr,ado Oc Jot' 4. h57 
planC49 'y d.ecJaionef} y se le inv5~ti~ ti participar e!)' eI1Q-a. 
permitilendosele 0Xpre¡¡;::¡¡:: lib¡-e0>ento tI"B puntCJs de vistll, S:: ~ 349 
Li> inf or¡¡',ac i6n f luy"er,Lrc loa ger<óntcu mi!;!~'1011, C'f1~ro 
catos y SUt) aubordifl¿H!.DH, CC;10 entre ~uhordinüdc,:i y 
stas fjup~.:ri(.·lre3. l.~a ct.tfc~rencia di.:! opi.niOJH,1(3! se '.tr'ata de 
concluIr ~s ccmQn acuerdo. 

Lo~ conflictos túl (infr.er:.ten €b!ert~ y ¿,tncera~'f¡ntG-t ex.ü.
rllin'li",dC,l ¡:U¡¡ CnU!'lN~'i' t;:e.t¡'ndo ti", !l'olu<.clDna rlolJ 
rn:E!lnta:s. 



08TEf~CI[}t,! DE 
TAD050 

CONSIDERACIONDE 
GHSTOSV UTIL 

,DE ORGAt~IZACION 

ADHINISTrmCIGN 
y SUPt:RU lSILJi'J 

CONtROL. 

COOF1[)I Ni\GION 

F:Vf\LUf\CION 
V CRITICA 

CO¡,jtJNIcnCIONES 

s 

JO Y SnUJCWN 
DE COr~FLICTOS" 

[;:'~E¡:\ TrVIDnD 

REALES. 

segui rlc'ts pospooiend() y cU,i':nr10 ya f:;.f~ 

za de que el Liernpo' l{)s solGcione. 

es, 
la edpc:ra)) 

Se mantiene ell bucn 
que se le"btorga al 
~ las utilidades. 

entre la importancia 
y 11>, que se le 

Se t,-:onsidera Cjl.H? el pei"sof!al t derecbo a la se-o 
guridad y satisfacci6nen el trabajo. se retiene en 
1<\ Instituci6n 91 perso:;al que no es ef icicnte y pr.Q. 
duétivo, con el ohJc=t,o de elevar la moral en el tra
hajo., 

Los pl ancs se aprucbilll 0n los altos niveles y .no se 
toma en CU'::!1ta a lo" <lfecladc's p.:¡ra que proporcioI\~n 
SlH; opir~j .. }ncs y S\!L1(~í('-rlcia5 ... 

Lr, gente trabaje, p:::>r d, sola; el cont,rol 8610 Be ejerce 
(¡}:cepciondln:~nte sobre todo en ~13:8 oca-eiones en' que stU'., 
":len problemas. 

,I~as soluciones en lo::> asuntos trabajo ae basan prin
cipalmente' en lO~J E:..r;t(,~CC(!C!1te'ss CGs,tu''1~bre.s y en la pér
Bonal icL:'ld de loe ind iv iuí.loS f rn¿ g qu~ en' la natu:t alcza 
del tr~hajo-que ce va ~ realiza~~ 

1J as revisiones y los rCl)Ol-tcs- n~,' hacen pdru lr-~edir el pt'.Q 
greBa eo ",1 trEiba}O'l la cDmmdcación informal (extraofi
ci~lj, a veces funciond t ' pCl'o no llcqa a Hcr un verdade-
ro y p1..~o[undo· 'd'P li.!.s sit~aciones i!'.:-:istcntes. 

LB cOIDlmí.N'ción lnformal (pláticafI. ):ll'llOres, chis;T,CS, etc.) 
ea un ir~portante- Icctirso de inío['maci6n.: existen reuniones 
info:r:nales muy cordiales, entre f~l É>ersonal; en 13;3 conver
aacior1es en el trabajo se tratan asuntos ajcl16s al mismo, 
(departen, fi~sta~, películas. eLc~) 

L~H <liscusiLHV'=.s dí'; ).}~ prohleH;dEj se h¿Jcen en lal tor-rl\a r qut;. 

la mil)'ut pór\:e de li; e)':n'-" las DulucioHcsf cuando.:l 
p~r50r·.,::\1 t:rilLa d ... ~ sa!1tcnersu en 'SUt~ eonvIccior~es, no puede 
y pL"e f i ere ret ir¿H,'f.j e y tit-:?! JO!, !!),s C0fh~5 cnr;,() f: s,t :51l1ll 

r~r.~c;t p,;;"t:l:d bldo ¡:-::1.:;':';:inLt'ir idúr::::J nUf:\!i'::'~1' 
el::;", 

Cül1 
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OLiTEfJCIOiJ DE 
HESULlADDS 

CONSIDEW:¡CION DE 
GP.Gros y UTILIDADES 
DE ORGnNI VICION 

./~DHINISn1,1CION 
V SUPEr?VISrON 

PLANE1\CION 

CONTROL 

CnOf1DH.lACIOfJ 

EVi:J.UIACION. 
V CRITlen 

CO:-1Uí'JICm:::IllNES 

y ::iDLUCIOf<J 
CDtJFLICTDS 

Tu:. 

s. 

La acci6ri éh lá i6n de loS' principales· pro;:;1i?ma 9,. 

se diriq,:: hilcia el cl1mpl:L~icnto de los objetivos di? la 
Compailí o,: 

Los problemas sólo se resuelven cuando ya es ilt'.posible 
seguirlos F'JSponienao y cuando ya se perdió l¡\ esperan 
za de que el tiempo los 

GeneralInente se p(~rrnite hacer el miniftlo trabajo re
querido. 

Lus pI":",,, Sl~ h,\c<.:n " c;" t.e ?l<1,{p y Se! b",,<;¡n pr ín
cipillment.c :(:n la ¡:lct j </.1 d,J!.l t~d~l,.ld,):; el 'futuro ciJ:;i 
no es ·to:n~do·cn cu~nt~. 

Los puntos débiles y fuert.es del pcrsQi11Ü I?on analizados 
. prJr sus s,lF;:;rio.c8~ sobre todo P2>¡'8 pl:'evenir que. se 13p."\J: 
ten de lasnormaR de trahajo. 

Las relactones ele trabaJo ,·"tr<? el personal se llev~'n a 
cabo dámble una griln H\!>ort¿nCl<l a las ¡'elae entre 
los individuos y la Co~pa~ra. 

Las r<óv i 5iol1"6 y' lo;> se hacen par a meó ir t, 1 prU 
greso en el trabaJo; la comunic~ci¿n lnfurmal [uxtraofi
:~ial). a vcco~¿ fllnciona. pero no lleqa'a S("1: un verdade
ro y profundo á¡¡dl¡"ü, de las situacione8 existentl~~) 

La comunlcac.ión con el personal es básicamente la ilecesari .. 
P¡; r <J. que deaempefle su. trabaJo; al,¡unainform:>ci6n proviene 
de too subordinados y ocaslonalllll!llLe existen jLlnt¡¡s para di" 
cutlr 10$ prolll<:1<'aH. 

Se r.ehU~I\:l c¡;:::d 
,I"e!I1C lOE .. 

COll'l~; 
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las nuevas el y llegan él pre al-

guna.< no tratan de por'sí so J no 

exi.s'te sión r el Se busca los obre~ 

ros no exalten sus ánimos y ,trabctjen en armonía. No existe co-

municación in'terdepartamen'tal. 

"5.3. 2. 

Los obreros creen que lo más importante' es el que ,la empr~_ 

sa tenga utilidades. 

Deseém iclpa.r en elaboración y planeación de proye.2. . 

tos de trabajo y dar nuevas aportaciones e s. Les gusta estar 

informe,dos constant de dichos planes y proyectos de trabajo. 

Prefieren renJcar y abordar abiertarnente conflictos, y 

que los prob urgentes se vayan resolviendo. 

No desean comunicación CO!1 los otros s. 

Les di "tx-abajar bajo presión, el control 

se ejerza examinando y qué'en la ejecución 

del Jcrabajot y haya est los. otorgan gran importancia al 

hecho que se conserve la 

Existe en los obreros gr,:m necesidad de ser tomados encuen-, 

ta en todos los a ctos de la planeac r organización yparti 

e ele los lernas de la sao 

5.3.4,.3. 

ación para la 501u 
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1 

ción de I ya que éstos se van resolviendo sobre la mar 

re jador ~10 es iGn~ce par2I evi conf 

sindica No se toma en cuenta la opúlión de .los obreros en la 

elaboración de planes trabajo ~ La gente trabaja generalmeni:e 

por si sola; el control se ejerce por medio e informes. 

",se en ctlenta 

políticas 

informales~ percibe I Y a la mis 

ma no se le otorga más mínimo estímulo. 

cons s 

El 

objetivos de la esa" y Tre jor es exig mínimo 

:rido trabajo a corno 1:eso s sobre la marcha 

control debe rse a base de informes y rtes¡sin anal 

las situaciones, pero tomando en cu los facotres positivos y 

negativos de los empleados s no se 

mas. No debe la 1 únic.amente 

indispensa.ble el de 1 

Se debe tratar de no exa los ánimos y de conservar cnn::'s-· 

t.ad y armonía. Este rv~sor, se puede ver, concede eSCasa 

port a la org o, lo deja para elúl 

timo s 1:0 ntc11(1 s (sólo 

apariencias) y de nuevas 

ta que las cosas no rsn, por lo conserv;::~~ r s 

armonia entre s 
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J\1EDI 1 ej,;] ])E LA:) 
CADA UNA ng Lti.0 CINCO ;\]}[' 

11E 

COllis·r 
DE Gi'i.Sl.\OS 

CONTHOL 

COORDINACIOH. 

EVALUAQIOH y 
CRl'l'IGf\ ~ 

;\ 

2 .. 6DO 

2,,200 

1 • ¿jOo 

2.000 

1.400 

1.400 

COMUNICACION • 1 ~OQO 

MAnEJO y tJOLU 2.600 
crON DE CUN 

(J1~O~ . 
eH 'í' 1 V 1 Di ... ]) ~ 2.20D 

,,6 

H L. 
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2.000 4e400 

2.800 
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J;1EDIAS AHITM 1 

CADA mIli. 

AHEAS A B e D E -
OETENCION DE 2.000 .200 <600 
RESULTADOS • 

.. 
CON~)I DEnA e 1 ON 

G;)O 1 "É,oo DE GAS11\OS y 3600 4.00Cl 

UTILIDADES DE 
OHGANIZACION. 

A 11flIHISTRA, 2.200 4~JOO 4 .400 3. 
y S UP1<:liV IS ION 

PL.t..JfE:\CION e 3.250. 2.400 2.600 ") ton 
~.!,,,,,,,.t~ v 2,,600 

CONTROIJ. 2.600 1.HOO 2,,000 
, 

·1 

OOORDINACICN. 3.200 2.600 

I'fr 
COMUNICA 

2,,000 

MA.nEJO v 3 .. 000 1.400 }.4QO 4- 4 .. 200 
CION DE CON 
l!'LICTOS ~ 

CREttTIVIJJAD .. 4.600 2.200 3~60() 2.200 --

2).200 34.400 25.200 _-.... __ . 



5 ~2"I 

OtJTENGXOf'J 
nESUL 

CONSIDERACIONDE 
GASTOS UTILIDADES 
OEDRGANIU\CIOi'J 

NIsrr::nCI 
V SUPERVI5IDN 

PU~NEACION 

COf~TROL 

D8UHDINACION 

EVi,iLUACION 
y CFUTICA 

Cm-~UNICi4crONES 

CH1N 

S COi~ 

El plantc~ni0nto do 108 princip31eo 
rechazando ¡!qu.t.11tL~u sl)l-lJdiDn~~ que no vayan de 
con las corsctuHhrec y p.rti.ctlcas cstZ'.íbleciddfi en La CGf~\-

~afiia: se _rÚcl16za aquc!Ja:i [¡oluci~neB que 110 ~ayall óe 

El pernon,al es 
BU trabt1.jo CDI"l 

Compilñra~ 

p.r""ionado par¡; que en' 
6nicamente las utilidades de la 

L~~ decisiorlcs en el a~c~ d~ per~onal se hacen sin 
pen::::a;:\_: en e 1 füt:.uro""~ y torné:~ndo -en cuénta únicamente 
el filcLor cconónico. Existe suficiente pers(j))¿,J. P.~ 
J,'a reali;>:,,\!: el Ll'ab;;'jo, pe 1': o con cierta presión. 

l..o'~~ (.>ln~'f(n~ se h~lcen ~~ C-;:J! i ~ ;-1-"7 1 " y s.e b().s'21n pe ln
C'ipnl~ii::.}nt(: C'H la :::;n:t iv]",krn Fd~~.l.fJ;); el futuro CC-lsi 

n,) es tom¡,do en cuenta. 

P~~b logr~r ~~O el trab~]O se se ut11iz~n. Ida 
alab;;ir;z<.'1 
cjCcut~1. 

y casi nunca l~ _cri~ica del trabajo Qlz9 se 

Las Bolucion2s en 108 asuntos ~e trallajo' ~e baaan prin
cipa:lmcnte en lOB bntcc(.,d2r.LG3,t cc:ostu;':.ibr·es y en 1,:., pC'r-
6onalid~~d d~ loa individu(~s~ ~ás que .en la natu~alcza 
del trabujo- f!U8 se ya ~ rc~lizar. 

(:uandó un Be tcrm'lna, se h'o,c-e III 'ev·aluucipn lle"'''' 
yan;;;p 11 cabo ~u !:evÍ!¡;v5n y haciendo notar CU¡;lqllil'lr falla 
o error co~etido. 

ya. qUf:: cotnunicnci6n t~xiE!t-ente EB scll'trr .. ente .l·~ (le 
~1a 'i 1;) ,f-":inirni1 neceUc.(."'La. éata- no OB 10 suficiente-;:lente 
profund¡~':l a:'nplia~ La (]-ente p>,ede flU!1 opiniones, 
pero sl no 50t!. es-cuchacJ,1~¡ 'o no no tr..2,. 
tan. el:::: CünV-2J\(:er a SU::,¡ .st1f.H1r ior,eg., 

La &utc-.,:,:· !.dt~H.1 y j~~t:~;;.'r.::u.!a ;.:;~ t:ittl!...:·~.~~l$5, pi:l7rl:t 

conflict.()¡~ Q.ui:::Ctt lÜ?9 difo;t'-,qnt&5:i da vist~J -lon (¡i;itlA 

cPJ,.s;:rdv~ g-'::-·)tiB~~lU'->tiflt~'1 Q.\1tJDf::n uin r~r;;{'?'lv~.;rlSá y j6a"v~n ~Ctt:lt~ 

lt·~n~o" 

HtJ 1. G;; ~"'; r: 
f:t;:;~ C'rr1 
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,X-' 4.200 

·s~ .748 

,)~> 4 ~ 600 

S'" ~ 489 

s .056 

X ;4~ 4,00 

S ~ • eoo 

X~3.600 

8:1.356 

4.800 

5.000 

s"" .. 000, 



CDrJSTDEFUlCrDi'J DE 
G{\STOS y UT 1 Dt",DES 
DE OHGJ.d'H ZAel UN 

A,D¡-H STR;tGIfJN 
y SUPE¡::¡Vr.SrON " 

Cll;lTf'iOL 

EV;:.UJ(iCION· 
y CRITICA 

COHUNICf\C:I 

leTOS 

L-~-.1 rCf.1CC 1 ó¡ ¡ 

de un<l~;. };J~ncs 

("ficiel~(:ja y pr~d'ucci5n 
I 

~e: enfoca hacl¡; <:.1 lo~ 
hl;lnanflL; ¡ pJira incr crjentilr . 

en el trab;"jo. 

La preucujJaci6n' POl: el buen trato del 
Ieee sobr~. la cOIlsiderac16n 

prCV~l

la """ '~ 

presa .. 

tienedcruchO a la!le~ 

en el t·rabajo. Se r~tiene en 
al pCl~H{)na:l qu.e:, no ,es ni ie icntü: y prQ 

ductivo, con ",,1 obj',=to de elcvar la motill en eltra
bajo. 

Los 1'1¡'hcS 5ü H;ulu:uj: lTuti:1ndü de que el trahajo 
sea dC:;C':¡¡;P<:11iJc!U sin or~;'~'~ion~1r tr ic-cion.es entr'c las 
p-ersonas; se ot.C)rcjal) t'",¿stJVnsi.Jldlidades n,n for'm;)" tal, 
que- el pcr~or;i.ll ní; ~:~ ,$ll'flLiJ l.rrcs.lt.d'lúdo. 

El control Ele ejerce a tl:"3v6s de la co:rq:;r,maióny el c';' 
cuerdo cor:¡úh con los s(ú:l;jrdin,adozl1 Be r~:¡,31.i,;!:1l un €'xá:r:~n 
profundo cio!, f"ór"qué t cér:\Q y peira' Cfüé Be- ~Jccu':::.é!: el tra~ 
b¡,,'jo que fje tiuperviüa¡ el personal esté. ontc:r~do alt;.t:lprc. 

da cuiil es su llitu-ilc16n en 1,\ Comp:::r.1.l1. 

l':s táell p-crcndren ,,1 d;:¡biente el eoftlcrzo C01illtilnte 

Cj\W eX16tc pOJ:' reducir ¡d nJ.!)}.lliO lon conflic,tos con el, 
i?eraonal y p~r lO;..Jl.~a·= una 1f1.á>:lrQa a:rmf)nfa~ 

Con' f¡;(!c~)"or:ci!'l ue erd;,\" y felicltE\ al ¡:""x'!lOl'!<,lV.)r el 
tl"Clbajo rél!l.Hzado~ !le (JaDe evl>lu¡u: ~l txabl.ljo que "lO> 

des,arroll¡" 
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s;. "BaO 

g!;; .nit;. 

.)::4.400 
.~.:.. 6'19 ..., = • ' 

,',5:"3.800 
.,S~I,,084 

X;.4~200 

S::.839 

Lu cornunic<lcj 6n con 01 p~1t nanal es bt$;J·ic3!1;e'nte le. nece3aria 
para que desem[,efie su tr~b~jo: alyulla informa6t6n proviene 
de loa ,Bub;:Jrdinildof¡ y oc<;"iQna).rnente oxicten junt,,~ p.nril di.t.l, 

5~OOO 

Sr ,,000 
cut Lt 10G Pl"Ob1.üónila. . 

El r·'t.~rt'-onDJ t.l~¡H; C'Ui(Jc1di:) dé no cx-altar los é.nlri10's y. de 'coh' X;;.,j.~ 400 
servar la ~wj !3tad ~f 1 ¡;1rl'I'::Hiía.~ 

L~D 'r~pot'lc,cJ.on(j.r{ (l~l f'-~~r: ;-:::i(j':d, .. t;:'¡i! ld.:;~~i i,;Gcc~np~p.t].::"c;;;,; 
t~lútlt'ldnh1. 

S-:. .Sao 

4.GOO 



RBSPU1~S¡rAS 

GONSIDEFU\CION 
GASTOSVUTILl 
DE OHGMH lJ-lCIOf\J" 

ADHHnSTRACION 
V SUPERVI5rON 

PLf~r~EAGION 

·CODRDINACION 

EVIU.UACIClN 
y CRITICA 

E COMO 

Lea problcn:dj,f' f>O re.r,\i-eltlen c;;cndo y¡' co irr,pGs~ble 

seguirlo:'> l)<JsPQnien¿o y cDClndo se p-erd.l.6 la csp",ran 
;;:3 de 'tlt:e el tiempo lo::; solucicme. 

pre para que en El personal es cona 
su trabajo cons 
Comp¡;Ii\Ía. 

única¡n€mte las utilidades de la 

Se considera que el 
gerídad y sa~is ' 

. la Inst al 
ductivo, con el 
bajo. 

tiene derecho a· la se
t).,"'e.bajo". Se retiene en 

no es etic y pr..Q 
lalf,oral en.el tra-

No cxi!";tú plnne¿tL:'l'ó.n del lr¡'~L3jn; Id acci6n se b~sa 
en la l.jr!Jcí1l(~ ncc(,51~L!d tIQ rC$olver dc~terminado pC .. Q 

La Slente trab<lja por sS ¡¡ola; el co:¡trol 8610 De eic:J:ce 
excepcionalrllente I'\obre todo en 1aa ocni:liQl~eaen que DUJ:. 
gen problem~s. 

Los d;:~partam0'nt()s son' 5.ndepcndiente\s entre si; 
la coordinaci6nentrc el personal y la Dr9anjza~i6n. se 
realiza por los canales furmales comunicación. 

Hunca se realizl'l unel aprech.ci6n del trabajo I:JjoQut;:udo¡ 
no se hacen critic1.lil dr, rlinquna 

La, cornun (cae ién informal iCi)g, "C'J .. wores $ chismes. et.c'. I 
es un importante recurso de inforroaci6nl existen teunionea 
informales rouy cordialcs entre el personal¡ en las conver
saciones en el trabajo se tralan ~5unto. ajenos al mismo 
(deportes" fiestilfi.l í~í!lic\Jlas, ctc.) 

!.,Ql'I. conflictol:l f.¡la ~:mt'r!3ntcn 
'~n,Í:nt¡n~1t: ~',U:;~ O§l:·um.n~ y tJ~f~, 

¡';Gtll prQh tbido 
~i¡:¡l!!. . 

'1 B.tncPZ:-8~rrto r exa
;;,é ~olucion~~lo;a' ~rt1t:~n~b,ijl 
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CONSIDERAcrON DE 
GASTOS Y UT ID~DE5 
DC"" ~Jc"~,, ~¡'r"z "C Tf1 '"J . t.. t. riUr\liI', '.">, ~L,d 

PLMJEACIUN 

CONTHOL 

C.OO.iD!r:lACION 

E1J nLU!\GI ON 
y CRITICP\ 

UJ 

bcciÓJ) ~ll l~ BOluC16n d~ 103 princJ 
se diriSe hació el C~'tpli~iento de lon objetivos de la 

El ,?crsohal cSLá 'concitmtc de que sH ió,,' afes;:. 
ta las utilid"j::lE.!s de; la Compa'¡lia y a t-rav{;s dt.: e::>tc 

50'le ~ot'iva p~ra rcduciF los- costos y. 
elevar las uLil~d~des. 

Exi5t(~ 'sufic:u::rILc tx:r'Sonill p:trtl ·cealiz.i.'!r el t.rabiljo 
en forma accptahJr- r·f:rn :.;10 pr'.:!:? An ~.lquna. 

Lus IJltJuC'$ se lúJ,san ~n el '(:~Ludl.O ')' con!:'f-lUeY':"c~ón 
racional de 105 lJr\lblclll'lS y dr' las sitúaC:lonps; los 
oUJctivos y los protjr¡í¡:i_IS de trab'-ljo S(m lo suficicI! 
ter.H~ntc flexibl(~s p~ra l;c:rE~it ir lj in.t~rv€'nci6n de 
ld~' person~s. .1f"v~Lad~:;; C'(.t:¡ 5uqL~r'\-::tt..::i1.:~ y (;pinioncs; 
se <ir) j'mp0l-L¿tncia il !.)!; dI~:Jrl.J::;}OnCs individuales P~i! 

ra efect.os d .. , 

El control Be eJerce a través de la comprBnsi6n y el D
cuerdo co:nún con lGi~ realiza un úxá!';:en 

se eJecuta ~1 tra-
que ec supervisa; el pcrs6nal caté e~terad~ 8 

de cv~l es úll 3it:.u~cJó:1 {.~n l,z:. Co::¡pañ~.Clit 

Los difere~L~s depnrtamerlt0s son independientes ct\tre sI; 
la -Goord.inac;.¿·n (>"ntrc el FH":l"sePnal y JJ! n.o 
rcaliza por l'.:.n cana-les fc;r¡¡~alcs de co;;iunicacién .. 

.Gt'I .t:'cdli::t.<.i U;l .... ~;.í¡CCr~' 02'ritica del trüb<:ijo qua, 9tt ej_ecJ,l 
ta, Be~olando l08erro~ee y tratando do redu=1rlol ~l 

"" Y ent:¡;,") jet'!! ~' 
• .!le h::;cl'l una n1vis.:t.6n 

con~:d:rlJctÍva p~~ra enCOG-tr;ll:' mejores soluci'on~Ys y lograr 
mayor eficif'ncia. 

El siempre tU:! cncuentrt'l bien informcid-Q de los 
pla.r¡ee y uocision!:!E'f ~1 lL! invita b, par_ttéipdr f?n' clloil, 
per-mit i6ndof.;.t~ le üxpreDar 1 ibrcme:ntf:! sus !)'J..tr.t.as de v io'ta. 
La infnrrn4ci6n fluye cnt.r:e loe gerentés miúf:10B" :C'ntre 
eatoa y rnJ.tl gUDo:rd inild0H 1 C(J[7:0 en~r~ los suLcrd int}-Jl.,)G y 
nUB- aUp-f!r.lCH:e~ .. L2~ d.ifc~~~( ilcia de opinionnD Be traLa Le 
cuncluir de c0mfin acuerdo. 

El p~r!3onal tjür'.o cuid¿tdn Ut? no c:x¿\ltñt' los flnirno~j i'1 de cOll 
serv~r l.a ~mistad y la arl~¡~r\ta4 

Curtlx¡uic)::: J.é.~,t:"i () tog.n¡:tJ~;{)i~ e~~~ n~i;}\.)'~:~:'l;.;d~ }>" 't~cn'"7~5éa {lrt Ct1$1l 
tr" pol." le) t"¡tH¡ fn'] p~j:ci!::,"J~; s¡rj~ ecLit~;,,;~:;_ \.~:_.:o t.c<¿;ptt~ci6n~ 

itic) con ci0n {5) 

1 
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5.4.4. 

s trabajadores piensan no , in-terés parte 

sa b,acia el SI sino ·únicanlente se }~e otorga impo):-

t ses económicos de la a. 

trabajo se realiza bajo cierta presi6n, con fin de ob-

tener má_s producción. No obstan'te l existen en' 

'planeación~ ya 

plazo. ' 

Si es necesario se utilizan las al. el 

trabajo (manipul así al ro) t 

s errores. aseas comunicac rvisores 

y subordin s y sólo se emplea para determinar lictos~ 

comun ación cm el nivel de mando tamb 

quena se resuelven t.(.:: los s s. En 

es taller el sisteTna empleado es el io11al· 

en' el lo rtante es produce I sin dar 

portanc al factor bumano y se le toma en cuent:a para' explo-

("se le ve como una p Z2 s de la 1I ) • 

5.4.4.2. 

les 

1,05 ros desea an Que se le 

a-las re auG _c 1 l~r() 

ivos ra evaluar eL "tr 
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al sonal los planes y se 

las élciones~ sin embargo, .no parecen muy o f 

mes en esto, ya que 1 la comunicación. en una sola 00 di cción 

descendente de jefe a subo Quieren que no existan presio-

nes en jo. 

Existe este pepartamento una gran necesidad, por parte 

de los obreros¡ ser tomados en cuenta como es hmnanos. 

o oDesean un tipo de organización democrática; en la que se 

permita la libre sión, pero esto como una concesión y no 

como tin derecho. No piden una en todos s, 

lo la del j I que es ien en un determinado moment.o , 

Cmit á este tipo de intervenciones. Parece que no se 

ligar este cOl'1creto t de autor 1 que si bien mant 

relaciones humanas ables, ejerce sobre ellos control, o 

autoridad pate is·ta. 

05.4.4.3. 

les 

e op a que no existe planeación en el 
J- '1,' • 

L..r2.oaJo * 

el hecho de los problemas se resuelven ya es ca 

imposible no resolverlos". 

'Af irm"a que se da ancla a las utíl de la 

empresa que a las s de trabajo. 

No se rola ~ la gente, los j 2ldoreslaborctl1 s 

y no se s t 

No se pe J?2 rtic no 



SE) ;;:.n SUS as ~ 

Se trata. no corn2r a la que no es lo ,'" 
~> te 

,. .. za no s} .. 

s-te una fa ]: je scendenb2. 

. EXISTE un caos en lo referente a plarleac yde G.sto 

. se deriva idad de resol los .. Aun cuando el 

objetivo es mantener un n de gan~ncias, y en su c~so 
~ 

S, no se controla al rectamente, a través 

trabajo a stajo. 

No se permite la de los obreros en el manejo 

de sao., 

5.4 .. 4.4. 

El supervisor se a l"rlIbiera 

en cuenta la irli de los obreros para re 

los problemas (que para fl son reducirco 

Piensa que se r crit:icar erarnente el "trabajo¡ 

:can re y se perrr:it una 

parti9ip~ción más democrát l~o desea comunic irrterde 

partamental, ya con ca~da 

él la comunica debe ser forInal ~ El sUi:.)erviso:c 

TIRfA 1....1\ IN'I'ERVENC mejorar las s 

, 
aSl. como para supervlsar con cr con el fin 

de obtener mayores ganRDc y tivos de 

la o 
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S 1 

tlLos ros dE' esta esa encuentran su neces 

de -trascendencia (que.-Promm como la e y sa"': 

tisfacci6n en las tareas gue el hombre real i asume que debe 

haDer iva._ libertad y en el ej io de su 

trabájoJ " • 

Resu.ltados por en el el creatividad. 

El Depad:amento de TEJIDO obtuvo en _ sus respuestas una -

s .82 en el inciso b) las 

ideas y rencias 'la em~ 

pre ,11 y el Departamen-to oh'cuvo en sus re stas 

una media x :::;: 3.600 Y S= .80:). (Las cuales 

tivas desde el punto vista de 

y la menor disminuc en este cto). El 

mento de ACl'J3ADO en el inciso e): ti Se casi todas s 

s nuevas, opiniones o ,sugerencias H obtuvo en sus respuestas 

una media 3.285 Y S = 1.030. rtmnento de 

f en el so d): "Está presentar as 

nuevas, re S n. I obtuvo en sus respuestas una 

de: X - 2.333 Y S = 1.054. S • en la comparaci;ón 

en-t-:re lus re 
¡ 

s del grupo total de obreros y supervisores, 

el va 1i-

no es signif al 5%. El valor para 

él) 1.24, con 27 de l.ibe 110 es 

b)~ d) Y e) del a 
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CONC:LUS 

creatividad miden en mi conc lo mismo, pero no los puedo to 

mar corno un por el hec110 que ron di s por el 

autor Blake & Houton como diferentes, no se 
~=-~=~~=~~~~:~~~~-~=~~~:~:~ 

HIPÓTE,SIS 2 

"Los obreros no encuent sat s sus necesidades de 

relación interpersonal (que Prornm define como la relación afee-

tiva en la que se re a la libertad e independencia de la per-

sonas involuc dentro de sa". Esta hipótesis se 

deneió ~nel aspecto icación del euest en los 

isos e) y d) . Inciso e) II La s, 

rU.mores, chismes, etc.) es un rtante recurSO de información; 

existen'reuniones informales muy cordiales entre el 

en las conversaciones en el trabajo se tratan asunto~ ajenos al 

mismo (deportes, fiestas, pel.í.culas)". El puntaje ::::: 1. 703 

·con 27 grados de libertad es significativo arriba del n de 

5%. En el inciso d) "Al personal se comunica 

s j en muy pocas ocas s se comunican los asuntos de t 

o otro t " El puntaje t - 1.711. Con 27 rados de 

tad tiene signif ancia ar del nive'l del 5%. Por lot:anto 

HIPÓ'l'ESIS 3 

I! de 1 a se encuentra repre 

:reses lOS Y es a tI.' s .de se hacen e J: 

a.el 1:0 de:; los 
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objetivos de ,la empresa (obtener producción y tanto 

más ananci s)". Estahipótes se cor' ó en el a eto 

obteneióri de resultados, del cuestionario inc .b): "La aqción· 

los princ s problemas se dirige , 1")-CJ.. cump lmlenco de 

los obj ivos de ·la dio un resultado de 

2.0450 Con 27 g de , esteva r és significativo 

rriha 1 5%. En el aspecto administración, 

sea obtener un máximo y productividad; reléga 

y de al personal es incompetente y no producir 

mucho. El e - le 74 con 27 grados de libertad, es signi~ 

f so d): liLas en·el área 

personal hacen sin ar en el futuro y tomando encuen-

. Gnicamente el factor económico. personal 

para real ar el trabajo, ro con cie presión ". La . prueba 

t dio un resultado de 1.750, con 27 grados libertad. Este 

valores. sign del 

·HIPÓTESIS 4 

"Existen encias entre la percepción . tiene el 

visor acerca de la manera de evaluar y criticar el trabajo de1 

obrero, y la pe ión tiene el grupo de obreros de ~sta 

,. 
m~ "iT cont_ro 1 !-! Esta s~s s-e 

pecto de control del cuestionar iso di: "Para lograr que 

eltrab;;¡,jo se alicer se util alabanzas y caSl nunca 1~ 

• . ... u 
él del trab8Jo que se 0Jecu~Q d 



2.0 Con 27 grados que es signif 

5%, se confirma la hipótesis propues·ta .. 

HIPÓTESIS 5 

11 diferenc s en lo que respecta 

en lo 

ma de aspec-to' 

. confirmó en el de planeación. Inc 

arriba 
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1 

de partici;,.. 

se refiere a lato-" 

no se 

san en el estudio y consideración de los problemas y de las situacio-

nes; los objS3'tivos y programas an ser lo icientement:e flexi;,.. 

bIes comq para la rvención las personas afectadas~ 

con sugerencias y opinione~ se daimpo a las aportaciones 

dividuales efee-tos planeación. 11 El 

. ,.3820', con 27 grados libert cuyo valor signific 

Por lo tanto¡ 

HIPÓTESIS. 6 

IIExisten 

cipación de los obreros y 

de decisiones en el 

~as en lo que al 

s supervisores en lo 

de comunicación .. " 

deseo parti

ala 

hipótesis 

se confirmó en el inc e) del aspecto de comunicaci.ón: I'Se realiza 

una ra crít 1 trabajo se ejecuta, ando los errores 

·ytratando de reducirlos al estudiando y aprendiendo entre 

fes y subordinados, cuando un -trabajo se concluye se hace una 

sión constructiva encontrar mejores s01uc s y lag rar mayor 

eficiencia u. resultado de = 1~71 con 27 grados libertad, 

·valor que es significativo arriba del 

Por lo anterior, se conc 
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Estudiamos uria empresa de la rama textil, cansi 

der ,por el ro s y por su productividad eeonó 

mica r cerno mediana. La intención fue l.a de valorar los diseños 

adml.n y produce que ahí ionan t dentro 

ma-rcote6rico propusimos. 

Reporta, ·i31 estudio en cuestión, 

I,,- Esta empresa de organización 

y autor ia, en que lo más importante es in~ 

crementar las utilidades. 

11.- Los supervisores/, en ral, tienen la idea 

de que los trabajadores deben participar en la. solución de los 

problemas que les afectan, aunque -también muestran :terr.or· de tener 

dificultades con lasj superiores~ Por tanto, el 

visor se halla en conflicto entre. sus propias ideas y las normas 

--

de la sa, y en particular las pOlíticas empresariales~ 

IIl.- Uno de los principa s problemas existentes 

radica en·la ausenc o anización y planeación trabajo, 

problema que perciben más los obreros que los supervisores. 

IV.- Los obreros reconocen que se les trata~bien 

en ocasiones~ aun cuando esto con el fin de manipu rlos y obte 

ner en esa forrr.Ci mayores ut:il 

V.- El supervisor, en la pr ica, sigue las po 

1 empresa, por que 'no se decir 

sanal y su criterio influyan primordialmente·en el 
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hace de sus subor.dinados. 

VI.- Es la estructura 

vorece s,rasgos autor en s 

tanto directamente como por su inte 

lidades. 

la empresa laque fa

:rvisores. Les exige, 

,que se cumplan los 

de las 

163 
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IAS 

Es neces la ructuración de la or9aniza-

.::, 
cJeon ·cuando antes de iniciar 

fo.rmal, es indispensab en cuenta 

. 1)· Estudiar más a fondo· las condicione.s soc 

políticas e históricas de la población en la, que.se 

con ver posibilidad dé que este 

sea medi~l"to o 

2) No. perder de vista que la particibaci6n en.esta - '-
re 

por de los obreros, ser resultado de un proceso. 

.3) IDs obreros deben a r conscientes de . situació11 

viviendo (para tal fin es necesario gue se reú.nan y. discutan 

su situación).· 

~;?< 

4) ws obreros irán marcando el grado de participación, de. acuar 

do con la lnaduración que vayan adquiriendo, así como.· con 

. .. 

situación social" polftica y económica en que se encuent: 

5} Dada ·la relevancia que el sindicato tiene en la fábrica, se· 

recomienda que en la toma de decisiones, tomada en cuent,a 

la opinión de los tres sect~ores; sindical, obrero y 



2a o·· S·ugerencia 

cualqüier tipo departícipación, deberá 

tomarse en cuenta que: 

1 rticipaci6n sea real y efectiva •. 

. . 

11 <Las ideas que . surjan. para restructurar el 

trabajo 

satisf.acción en el trabajor y no se 

cen como medio de lac~ón .para obtener 

una !'layor procucci6n. 

IrI Que se tomen real'Y 

las necesidades que son inherentes al horrbre, 

de cuya satisfacción dependerá, en gran pa.E. 

te, la satisfacción la realización del 

trabajador COmo ser burrana. 

> .. 
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DESARROLLO STICQ 

utilizamo s la. I\ledia porque este dato 

resenta lo.+:ípico de un 9 

Esta medida es estadígrafos medida 

central y es suma de 

, dividida entre el número 

La fórmula es la siguinte: 

N 

desviación estándar es una de variabilidad que 

a la familia de·la media ica y está basada en 

la"s s de las puntuaciones con respecto a ésta. 

liLa es el punto alrededor cual las desviaciones 

pos ativas se aquíl exactamente.. Estas aumen-

tan directa a la amp conque se dispersan las 

puntuaciones,; mayor es la desviación 'tanto más 

amplia es ión de las puntuaciones u 
( ) 

La ándar es la m2s exacta variabi 

lldad" Y sirve dete.rminar la naturaleza las fre' 

cnencias y s en forma gráfica. 

ES'I'A r·'lEDIDA DE VARIABILIDAD ES NECESARIA PARA 

DIFEtzEN.C lAS Ei-;r EL GRUPO ~ 

La a es la ient:e: 

.----.-_ .... -....------------, ............ _--
\ 



A continuación mostramos :un ejet,lplo del desa,rro.'Llo 

estas fórmulas 'en nuestros estadísticos. 

La fórmula se desarrolló en dos de, la,s c alternativas 

que obtuvieron el promedió s 

TEJIDO SituaciÓn que los 
deran 

1 O O -2.250 ~O625 

? 1 2 -1,,250 1~5625 

.3 2 6 - .250 00625 
4 O O 5 

1 1.750 3.0625 
3_250 1.J375 --'-

S 1" 97 1.875 =1.0897 4 
21187:-s _.. ,) 

1 O O -2 .. 250 5 .. 0625 000 
2 2 4 -1,,250 1.5625 3.1250 
3 () O 250 .0625 000 
4 1 4 .. 750 .5625 
5 1 5 1.750 3.0625 -X3 .. 250 13 

.. 2990 --,-- 4 
5 21 .. 6875 1,,6875 ::;¡ 

~~" 

DEPARTl..,.MENTO DE TEJIDO situación que los Obreros consi~;~ 
deran como Ideal 

1 1 1 -2 .. 000 4~000 4 .. 000 
2 1 2 -l~OOO 1 .. 000 1.000 
3 O O 000 000 000 
4 1 4 1,,000 1,,000 ,1 .. 000 
5 1 5 2,,000 4.000 4 .. 000 
X 3.000 12 S 1.5811 S2 2 .. 4999 10.0000 =2.500 

4 '2 .. 500 1.5811 

1 O O .. 750 7" 5 O 
2 -¡ ") , ... r-/"'\ 

3~O525 3 ~O',. ,;.. .c. '.-~~t. ,,,,'1 :J:l."J 

3 O O - .750 he') -~ :).0._ ::> O: 
:! 2 8 ~250 .0625 1.500 
5 1 1..250 1.5625 

:::: 3.750 15 L.2811 

S == 1 .. 1319 4 
~ 

S"':' 1.,2811 -- 1 1":) 'i ~ 
-=...:.~.;"_.-
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G-

Desarrol 

1 - 1 
NI 1:1 

4.000 -·2~480 

4 + 25 - 2 

1.160 

la 

( 

1.265 

1 
25 

student: 

= .916 - 1.703 
x .5385 

170 

) 
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Xl 

[ 4.333 
n 3.777 
r 4.000 v 

r 
[l 
r. 61·. l. U .. 
{: 4.777 

4.111 

4-555 --4. 11.1. 
4.222 

[ 3-71.7. 
( 3.555 
r 

[ 

.4.000 
1 4.428 

3.714 
( 1. .. 71."1. 
Cl 3.825 
~ 

[II 4.142 
{ 3.857 

3.285 

4.142 
1: 3.5 

1 

X2 
3.222 
3.888 
3.333 -' ----." 
3.777 
3.222 
3.444 
3.111 
3.666 
3.777 
30333 

3.111 
3.444 
3.333 
3.111 

3.714 
3.714 
3.714 
3.428 
3.711 
3.57l. 
3.142 
3.714 
3.857 
3.142 

3.2B5 -----3u4~8 

-----, 
3 .. 000 
3.285-
3 ~ 4·28 
3. 

ACABADO R 

¿-

SI· .- , 

1.3442 
.888 

l. 7 
1.2860 
1.2862 

.8746 
I 

.8777 

.6285 
1.4487 

1'~5399 

:L5713 
-~4844 -
-.4487 

- - 1 .. 3332 

.6285 

-

?'~~ 

1.0748 
1.3714-
1.0690 

.. 9034 
1.7496 

.. 8805 
1.5772 
1.3555 

.8329 
1~O301 

1.4568 
1.6034 
l.3093 
0,,1248 

.. 5312 
1.;.3181 

98 
.34-98 
.4-142 

3 

1.8657 
" 1.'0999 

1.3966 
1.3425 
1.3047 
1.2472 

.7856 
1.0540 

l. 
l. 70 
1.0999 

.8314 

.9427 

1.2891 
l. 50 
1.2777 
1 .. 0497 

.8805 
l. 8 
107251 

.6997 
1.3552 
1 .. 1248 

.. 8806 

.9034 
160497 

.6997 
1.3093 

.. 6Sr98 

.7283 

.8329 

D 
Ji.. 

B 
~ 

13 
n v 

B 
D 
D 
E 
TI 

A 

B 
E 
B, 
G 

A 
B 



I 

1 3.800 
11 4.200 -_.-
111 4 ~~6lJO 
IV 3.800 
V 4.400· 
VI 4.400 
VII 3.600 
VIII 4.8.00 
IX; 5.000 
X 3.600 

1 4.400 
11 4.000 _ .... ~---

111 :Li'2.9_ 
]~ª~r?04 

V 5~ODO -.---. 
VI 3 ... BDO 

-_.-,~--", 

4.200 
V:L.II 5 _ ... ~-~-'t 

X2 
3.000 
3,,750 

. 3~250 
3b250 
3.500 
3~500 

3.500 
3.500 
3$250 
3~250 

3.250 
3.250 
3.000 ----
3.250 
3.500 
3.250 ----
3.000 
3 .. 500 
3.250 
3.500 

00 
3.800 
3.400 

3.600 
3.600 
3.400 
3,,200 

4.200 
3.800 
4.000 
3.600 
3 .. 
3.200 

.' 

TALLER R 

TALLER 1 

172 

SI S2 
.. 1319 1.15JL 

1~7184 .3n,~ 

1 ft6 393 1~4 7 1)11 

.4330 1.2:9')1 ; 

.4330 1.11HIi 

1.2996 .. SS!)I) 
l' 

.8291 1.11f\! ) 
1.5155 1~6'J!JJ 

.500 1.78 1:;! 

.. 8291 1 .. 2~:::nO 

1 ... 0897 1.2990 
1.7500 1.6501 
1.7 O 1.000 1\ 
l. 1.13t l

) 

0.500 fl 

l. 1.29<)(J 
1 f 

11 
91 1 .. 58:11 

t~ 
1,,0897 1 .. 500 

.,.4330 1.A 7.')0 
ti 

91 1.1Ill0 P 
II! 

1.600 1.200 1;: 

1.4(fl\f< 
¡, 
H .. 48 1 .. 62·ln 

1 .. 1 6 1.3:í!d 
i\ 

H 
1.2000 - .4n'I¡I·· 11 

.8000 1.400\\ 

1.3 1.4<)(d. f.~ 

.6693 1.200 
H 
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CUESTIOií J.PLI 

cada, aEpecto "e.lene 5 ;;)firr:tociones (;;-r;-C-D--E) ... Conteste,_ t!at~ed el..:: la 'mane-ra si~uiente: 

a) Del. lado izquierdo, en la coll.i.mna de .. ideal" r considerará 5 iüternativas. según cada 
párrafo, para otorga.le:t en orden de Lmportanch\ Ge.l S al ::. d" acuerdo con lo que 
COn;3~aB'r(~ usted l«i-d~:"lltl paxq el [.lejor ,furlcion2Jítlier!to de una' cl1alquiero'~ A~fl' 

nG.:ue¡:;o 5 l.o escr i,d.Jc'f¡· en la. letra que el párrafo que usted estL"Ile 
.;ril.;.¡,,~.,¡ ... ~u.t.¡~ en una, or:gan:i.zación ide"ü; el nú'l'.ero 4 lo escribirá en la letra del párr!,!. 

que crea es más L-;;portant.t:'! en segundo lug~r l' y- fjuc€:given~ente, hast.a l¡egar. al· 
número 1," que- será es.c.::itÓ en el pttrrafo qUe cClflsj"Ót:I.-;e J?SLi~-' ;":";.9.2..ti;,~ para 
Una G'rganiz.ación ¿;::¡ tri'lh3jo. Conteste uste,d la;" 10 aspectos 
en la col1X1lna • Una ')le;? terrnúli"..(\a: 

b) En los mis.-nos 10 asp"ctos, pero ahora en·la columna da la derecha, eacribir~ uliIted 
lose nú.'flex:os en. orden de import¡¡ncía del 5 al 1, pero pensandq en cómo es nue¡¡!:raco.m 
p3fi!a según usted 1.a ¡¡¡:precia anotando el númaro Sa la der€chE', en el párrafo que con 
aidere ustedqué describe lo que ~,;!,lced\: en. la. Compañía, lo que u¡¡t:;edestime más. 

• tlpico.y característico: número 4 sera par~ párrafo que describa lo que uated 
ere,a más caracteristico en segundo lugar # y así ha5!;" ll.egar 2>1 nGnero 1, que indicl!, 
rá en nuestra 

IOEAL --
. t; ______ _ ¡ 

e 

.D _____ _ 

E 

A ___ . ___ . 

B ______ _ 

e 

Elplll.n.teamiento o;le 10$ -se hao,;, tOin<'ndo en 
cuenta sus efectos econiSmicos co,', un mini.;:r¡€l de í:1te):'éll 
en sus ir:~pdctos en el p~rson,al", 

La acción en la solu,::i6n ce ,loa p,r in-cipa.les p~\)blerras, 

.se di!: ign hacia el cu,.,.npli..f5lien~-O de lOH objetivos -da la 
Compañia •. 

A 

'Los problE:r.las sólo se re::7tlelV(~Jl clJar~do ya eq irnr:.~Jslble 
seauirtGs :[A.~sponlGndo y' clldndo- -,'lfa- se perdió' 1« e2pE.·t:"all 
ZCl de qU.0 el tiempo . los. soh:c;'ior;"," e 

La reacciórl' hacia l~)~,J prot.lcrn5;'; se t"'r.f.oco hacii! el 10-
9:::0 de unas buenas' rcla<.:iones hl1:nana~~ p:..\;ra incrctnent'ar 
la eficiencia y producci6n en <?1 tC3b3jo. D 

de 10'::1 

WC--ic.ri€:S cp~e_ na v,¿lyan de acuerdo 
con las c.Qsttlrnbr'~a y prácticas cst~lblecidas en 1;-1, Com-
pañia; se x:echa .. ,. i>qu.el1as uoluc que no v"yan de 
acuerdo con la tradición de lae[;'pr(!sa. E. 

El personal es ,const;lnterri-ente lj'¡::-<':¡-Jionádo pü¡:-a q,u_r:! e'o 
B~l trab3jo consid-efO ónj,c21mente ll;<:~ -tit.ilidadcs de la 
Compa:",fa. 

C:3si no 110.':; conocj.r;ii(!J!{~(~¡ de lCls pl·G!J~,f'~tn~lS ele gtJ;)tos y 
g;,;thancias en lZl CO;LF~!'li.;:,,: el P?r~Jun;:-:l' no recib~ info ... r. 
IT';a.ción 8ol;rc- e:J LQ .r·,,-:-.:(:·;~·~ch() ... 

t. ,(,~:q~"o d5!±l F'€'r' son~l pr~.:va-
de: 1.:.1 ~;.:Jnanciá::; ch.! 1.';:1.- f~ 

G 
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El person 21l está concicnle de qu.: s)+ 'actUilción afe!;. 
ta 1,,!!:1 u'lilidades de J \J ·Corop<Jí""l,ih -1'- a d¿: este 

cOTloci..l1'tiento se le ,r:!<.::tiva para l~cducir los C{),Ste-s y 
elevarlas utilidach::·'l. ' 

quese.1e 
a las utilidades. 

e-ql~ilibrl0 entr,.e fa ia 
persónal y la gt,lc se le concede 

General.mente sé; permite 
quer ido. 

'Se. considera que el personal tiene derechó a la se
y satisfacción en el. trabtijo. Se retiené en 

la Institución al personal que no· es e.ficience 'i 
ductivo. con objeto de. elevar la !Iloral en el tra
hajo_ 

Se desea ohtener un lI1~ximo de cficicncia ir producti
vidad¡se relega y C1et;2iJ;LQ; al personal que es ~ncom-

E 

A 

B 

~tente y no puede ploducir mücho. .G 

Las decisiones en el árca de parsonal se hacen sin 
pensar en el futuro ':t to;r¡ando en C\.l(,nta únic¡¡mente 
el factor: c.conómico. Existe sufic lente persunal P.ª
ra reali?at· el· t.rdbü)o, pero con ciertcl· 

Exis!ce 5.:l.lficiente pers(Jnal p".::a ~c¿l.U zar <:.1 trabajó 
en forma aceptablc' pero 51 n 1'1"'051.,">n éllguna. 

Los pl!.t,~li:~; S.E? h..:\ct:_,ry. ,1 (;:.;; t.. },id'1'~ Y 5;;.: 0¿~.::-a.:n pr~n-

ciptiJ.múnlc· en la :¡:.;·t.~·Jid...td 'f:,_~~~-.lt!:J; el futuro .cu$i 
no -Cg, tcm~úlo en CUl~nt~. 

Los planes se apruebu!I en los alc)s niveles y no se 
tomU en cüfHlt.u, u Jos nfc'ctitdos ,P.::iLZl qua proporcionen 
sus opinionet1 y stl,gere!'"tciilS. 

Log plancs.a rcaliz3n tratando d~ que el trabajo 
sea desempeíiéldQ s (n cw;:,,, innar ir icciones entré! las 
person~s; se otort.fdj; L~-~Jjons~bili.~aaes en forma tal.. 
que el pcrsofícil tú, ;-',{' _;lcntli F-rc~;.1.on;)-do .. 

NO. exi stc'- p13:1c(ic 1 ón del txaba i o; la acción ~:;C- b-asa." 
en 14.\ urqDnt~~ nüc('-t:;.,i dad d(;_ re;:,;c,lv(.'r det{.=r¡~¡j_n~do pr..Q. 
blcma. se'Jún se p:r.e;:;tn,Lcn l~}j· c.osos. 

1.05 pl:-HtCS ':;c hasan eh -t.. .. l 
rae .i.'JB~l de los [JI" í,..:1.rlC!0:il5 

ol)jctivo5 y lo::; prO!]rt::"~mdB 

tCl1'cJlLe flexílJlcs FdTa 

C!;i:urli.,. }' con~;'idc~'C;::¡ci(1n 

y d(, 1.1s ·S_itudGj.():~cs; los 
~j0' t.l~~jl)f!jo sorl l() -snilclen 

ir 1'1 ir,Lcr~ .... pn~i{S de 
la$f ~)f"'~"'l~éH:ia~), ·cnr1 ;":;tFfC:Yc:r~ci¿.\!;) y- {:-ipi~: ones; 

SE-:! dá impu-rt-l...tnc.i ¿.l l.w~; ap0-!:'t.~c.iC'iie~:; ir.d5,vjd:..:.c', es Pi! 
.1::'it- Cf~C;t05 t:'!(~ pJ':iíH~·d(;jDfl: 

D 

B 

e 

D 

E 
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El control se ejerce a trdvfe de ~a y el a
cuerdo co:~ún CDn lo~~' ntü)í.')rdinados; se reali'z:a url exa::tlen 

del porqué, c:ó;nó y pi.:tra (,~ué ee ejecu.ta el tra--
bajo rlue se supcrvisD r el person .. ::il ente:rado sielupre 
de cuál es su eitui;ción· en la Compa¡¡i.a~ 

de reportea que 
informado al personal se le 

ce que tiene que hacer' pero no porqué lo tiene que ha;;.. 
cer", 

por sí sola; el c~ntrol aólo se ejErce 
sobre 'teda' eI~ :las ocasionea. ~n' que- sUJ:. 

I'ara·log'C¡;.r que el trabajo se realice, se utilizan las 
_ alabanzas y casi nunca la crítica del t¡'abajo que se 
ejecuta. 

Los puntos d6biles y fllertes del p~lCsonal son analizados 
por sus sUpi'!riores, sobre todo paro: prevenJr que se ap<:iL 
ten de la~ norma'S de 

Los diferentes dep::lrtti!tlentos son independientes entr-e si; 
la coor&illaC16n entre el personal_ y la organiiaci6n, se 
reóliza por loscan.alcs formales de cnmunic.::tci6n. 

casi no existe cccrdin{.:!ción ,"_'-rrtrc Jivcrs~<j unidad6s, 
cada ~re.a de t-rilbdJo, func~;_;; I (>:1 ;Ol'm~t .:ti!ilc I ~~ 

Las relaciones de tr.i.\lJ,;.\)o ef:::re el per~onal s;::: llevan a 
cabo dandole una gran .t~lport.aíh"?:la '::1 la.s' 'x-elacio;v:::'s entre 
los individuos y la. 

Las soluciones en 1,)s asuntos de trabajo se bagan prin
cipal;¡¡,ente, en loS" anteccde-ntes, Cos,t\:t..!lt:.res y en ll.! per
son<Jlida.d de l-os -i:ldividuos .. más que en 'la nat\u:alez.a. 
del trab;:,)o que se vaa realiza.r. 

es fácil percibir en el ¡¡1:1bientc eL esfuerzOc constant.e 
que existe rcduc.l.!" "i minir1~) los conflictos con el 
persona1 'i 

LZlS re"l-siQn~s y lo~, l:CP(.J:;tcs Se hac_en para medir, el pr.,a 
greBa en el trab¡¡ju; la comunica::::lón inforr.1al (extraofi
cial) " a veces funcL:J,na.r pero no ll(:qa a ser un 'verdáde
,ro y profu!'1ó; aJltJ:.l.l.sid d{~ l,i:'!s situd":!ior~e5' exi!;t,en,t_{~5. 

Cuando tin' t'rab~ajo se t~.r.:minat t;ü ~ú).ce lb eV2l,luZlción ll-e-· 
·>/~!n¿0 ¿;¡ cabo s.u .t~'Ji~;iún y hl.3:~::'·.U::ndü !1ot:q:;r' cU~llquier falla 
o error CC:1¡¿,tiCl,.;'l. 
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D _____ _ 

B 

e 

D 

E 

A 
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Con fre'cu¡:,nc;! '" se Bnür,a y.felicita al peI'sonal par el 
trabajo r~eli.zi;!do. Se Habe e\lulu.ilr el trabajo ~ue sa 
desarrolla; 

Ntn1ca se realiz.a una "'preciaci6n del t:cabaj o '!;jecutado¡ 
no st' h1lc",n crÚ:Jicaa de ninguna especie. 

Se realiza una sincera crítica del trabajo ql.:8'ge ejecll 
ta, señalando loa err0reg y tratando de reducirlo\'> al 
mbXimo, estudiando y <lp:endiendo ent:;:.~ jefe y su't;.:;¡rdin,ll 
c.o!J~ Cuando t:n trabajo SE~ cotlcluye, "e h~ce una 
constructiva pa\ra eri.cont:car mej Qr~Í'::1 
mayor eficiencia. 

COMUNiCACIONES 

El personal siempre se encuentra bien informado de los 
plar,es y decisiones 'l se- le invita a pa::::ticipar ene-llos¡ 
permitiéndosele expresar librem"'llt-e sus puncos de vista. 
La información fluye entre loa gerentes misrno"" entre 
estos y sus subordinados. como entre los. subordinados y 
sus superiores. La di·ferencia de opiniones 'se trata de 
concluir común acuerdo. 

ya que la corounicación existent.e e.s solamente la de rut.L 
na. y l:a :ninirna necesaria" és.c.a. ¡10 C:::1 10 
prof:unda '!l an:plia; 'la gente_ Fuede. e::-:preblar sus opinioneS 1 

pero' si no san escucha.::J~":!s o no tc·rr;adu9 en cuentQ; ;no tr,~ 

tan de conver.cer a sus superio.t:es. 

Lá -comutlicación infor;nal (pl,!tt ieas.. :CU ... ''':lo.r-es t chi-~Kn~3S.. etc.) 
es un ir.~?ortante- recurso de inforr:13~ión: cxi~ti-~n reuniones 
infornales !tui}" cord-iales e!"Atrü el pcr~~on~l; en las conver-
6aCione·s en el . ~¡e 'tratan asuntos ajenos al -mismo 
(deportes, fiest¡,s, pel icul.as, c"c.} 

2\1 personal S8' lccor:1unici.1 s610 10 indispensable; en l'!'¡uy 
pocas ocasiones se com"m:<ln 10& ",suntos de trabaJO {) de 
otro ti:¡:.'0. 

La cQmunic«ción con el personal Pi, b.~sicamente la necesaria 
paxa que d.t:"sc:rrp.e['¡e su 
de los sul>ordinados y 
cutir los problemas. 

trabajar 'alquna infcrmacióI~ proviene 
ocasionalmente exiuten juntas para di!!. 

n::: 

W~NEJO y SOLUCI01'i DE CONFUCTOS 

e 

o 

e 

E 

Casi no existen dc:sacf .. ,túruos pues 'el p",~';-5or.al evit:¡-, hablar' d.G 
asuntos qt.!c pudieraa pr{)vo~ar co:-¡trO~¡l!rsi;::'5 y -diflcult.ad8!:ff' A. 

El personal tiene cuidado de no (;x~lt;~'ir- 10-3 
servar la ¿t::ai$tad y l;.l c.u:"InOni{,l. 

Las discusiones d\~ lc~.s pro'bleru~~g seo' hacen' en t.al íO!.-.lt2l, que 
la mt:'ycr rh'~tt_;:;" d~ 1-2z' '~C',7":;:<'-' \:i':'::(;:f""t.""~ 1¿~:1 5blucL~ú~:i!::j'; cuando,"el 
pcrs'ona.l trata. de . HS}Jt'eaerse en !:>\~!"". cont)'icciónt::'s, no puede 
y pceficr,c r\;t.L~ar'!';c y dejar las ~:O:;2.~; C(::--f.:O e.stf1a. e 
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D 

E 

e 

5 

Lofl cQ·nflictoa I?,C emrr¡,nt!!tn abi2r trt y ¡,;incer 3.ttleiltl!! r exa

lmin<ana:;¡· I'.>ua c\:tu13':1l'> y tr,.l:tt.l¡¡:;Go dB toob.tciol"lá.¡clol'l .!:'n:i:onablj;. 

.1':¡Qnt:<l1. 

Le autorid",d y jerarqu11'\ ;;¡¡;¡ utili¡:;¡;¡d:!< parZl: determinar 103 

conflicto$· <'1nt.r<l lOid diferente$! puntoa elfl v i"tar lOlit ao;,.1t 
. cue::·~o3 genaraL>1I'lntet qu."ó.¡¡n ¡¡¡in re¡'!oJ.."",rs<> 'ts .. van acl..1.ltN. 

llJlndo. 

cualo.;ui1!íl: idi'.>/a o sU<j';;¡ret!c!a I!ltl e .. cuch~dl!l -y en 
A . t.tl, po;¡;. lo. qu.<!! S!:!I ~rcilr& una actitud da llc~pt.ac1.6n.· 

, '. - .' 

Soln.'¡Ienta f.leacQpean ln", ide~5 y suger~nciall! 
S' ___ ~ __ . __ . dan con laa pol1ticas 't norrn¡;" vigentes.· 

e 

D 

Las apor.taciones del par!lona l 80n bien rfocompens.tldal!l,. 'J 

cias. 

Se rehusan casi toUllS las ideas. nuevas, opiniones o 
renCicHJ.,¡ 

FECUA 
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PROCESODEBÁNSFOR'.V\tlOi'l bE LAS FIP',R:,5 DE ALGODON 
A TE,(¡'AI NADO. . 

~Ahn-Qcén de 1t.,,..\Qb~T;C rrif'f'o ¡--_._- ---"-
~ 

I Es el edificio o local donde se g\Jo~d.:1n los ",(Jtcrioie~ o en 19"f!!!IO ti" ~er 
PiI;:códos. 

I 
,1 lQl,'~erQcion",~ q1Je '$e comi~t(!n el) tról'>porlor, apller, 
~l mole~¡ol segvn sus corocteríslícOI. 
1 
~rE:rluro, M!!zcla y Barido 
I 
1 A[)<:rtura.- Esto cperodé", ¡,cr mcnud o rncc6nko, cr< el primer cosa, 
pbriclo; de -,;';;os, el ¡mín., los de hierro y h1 er;voI ¡uro ¿'" lo poca dd lTIolcrial qu~ 
~ voyo a u;i1Íl:ar; y en el segundo coso ello abridoro la real iLO la opera"" 

r
"'6n. ~ , . 

, Mez:do,- 19uo!que lo opertuf? es hedo- manuo! o meci.ínicomen~e, 105 opera-
~¡:;¡'t1es consisten eól formor MPCO:¡ de moterio ¡:i'>1plecda púr<l alimentor hn 
r.c'goooro$ () obri JO(O;. ~. , 

l ootid",..;. Opr-;ocitSn de bOl ir los rnC)~cri(lle~ (:""rlr:od,~, por rn,:dio Inf)cánico. El 1:;" -, 
¡ ¡'lf1¡er-OOTimcnfo o Ir.:; c(lrgodoro~ o . obt()ni~,',dos() en e! boticlltt:. [olloHl", no 
¡pO'; t2nmOrcli1~,o~. TO'l\bién quito relfos de nopo prodvcido~, ¡¡,ripia y englo:lo b! 
tos (abridores, ccr;:¡cdQrc~ y hat1"ntcz)" 

''1 
l Las o?Nodoocs izo el cOl1sh!en er' co1oe,,! {!L 10110 -
.;pe on el ~~rcr!e de cd irtlcnroci6r¡ dn lo, c.C'idn; ViOnC1i lo C"yf"'fcf:i'ón f1!i 

r,<:!h1iit,rr 101 botes lleno, de cinto por olro$ vocío.; edl'::¡ o ambr la móql}¡,¡a y 
fa cp~roción. , 

i -Qperod6n.- Emp.:rlmcr la introducir cinto por entre 

f
" cchnf a andar la m6,;u¡nn, rctorcN cOn la r;'lono lo'\ c;dXJS retos, S>JOsti-
vrr ·ooh::·!t,Hcno; por VOC~r dCj(:tr~cor lo y Hrflp;(il-JO~ 

, RP.'uníJofélS.- Operoción.- f'o;{.! los extrernirl~des de la~ dhto~ entre la~ cuí", de 'o 
)ol';'1\1¡'10, ¡;'pone o fIJI1C;OrlGf y lo al ¡menta condl1!os, ¡urola los' cabos roros"de 10 $ __ ~ 
f:l~!OI, botes llenas Dcr otros vacíos, f • 
1, • 

; Peinodqrcs.- Opemdón.- AlimenfiJ d rollo de!::pre y por dró", pone afvn-
~.t;k .. ,.,;;:T;;:;;2q;;-ir.a, vigilo lo operación, ¡unto roto>, cambie. boles llenos por vo-
j):¡<:>í: quito berros o desperdicio y li'l1piolo. móquina. 
~" , 

~, " Operc:cién.~ El cr;",rqrio coloco bor!'5 tienes de cinto en la O':Jrfep09o-

;Hl>r introduce liJ; cintas erfre í(lS de la ,::é'lD;no, pone en rrc!cha 
\10 m¿':p;(1!j retuNce 105 cebos rotús, junto poro completar 001,,5,-
;ttf~~~~ 'a mó::~u1na. 'j , 

~ 

t 
t 

In!' orma e i 
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rrr..d!<'" - Op"'''lCi6n. - IntrQ<:fL.ce k,~ (r,,'cho; ei. d tréci!, pone enf ltnc!oncI7\ien-
to t::s v;i~¡¡n por·., th~~Cltbrfr 1",; fl-lf·(":'\.1\ () h:I(l¿;::.'\ rf)~ns_y te... "lta con t.O!. rn:;.1nÜ~t· 
",.t,L.~títuy~ I-:)·~ bobiH.:¡~ q'.Ji~ sr' h:\f1 v(H;¡cdc: ~tr1 :.cycdo 'y '~f:~p¡t!~ t:"Lt.nóqu.tnrJ .. 

Ct¡oer~)~ .. "'" Opcro-ción.- Trof'i (:vf)()'J¡ I:C)l,'--'C(Jtlcs', e~. 11;1~ pr110ncas de arronque'( oH
!7lcnlor le fld-tTit!rC cooHlor f),::'A.¡r h1 pt:ntn ,ti...o._,,~~o cnre-dor lo p~).~n4-u ~n 
f.~l pont:tf t~~ t:O'-H,jS' !.oh,"e {:l :11~tt!:':::0tl:'1 e .. Jt.¡~ ur'-ct!)1 la fr~(lquh1:a y, vig¡for; ie'

ort.-"r(H.::iÓn~ 

Doblodorm.- Ooernción.- Alinl!'nto ccr, canilla, 
(josa '19 _p~~;T,;-p.-or el ~tJrO-~litOJ lom~l fC! pUHhl '(Jt,:l p-:í~Vt.P!tL~ 
;larlo méq,'.ino~li;npi"gaHos y viJiL.:> lu ~.peTGción. 

'l,,,ita laS' conalos vocín~, 
y hqee nudo, flom; Q f :;ncio-

, Tm;:>;o!em~.-Ope1'Jdón.- Alimenta el r' '¡'-"'e, pu~n fas p:.>r¡tos rO,I'ls,,~riIICls. ~ 
guí'J::f~ir~;S-y'·c1lindros.J' d,1:jo L,:} pe .... a 1('''!lnt~l,,1.:'',. tomo 1::;:: "jur.ru(d~_ h.l connl .... 1 y PC$O por

ei cut'ij.~qor I t:Jf::C1úo fhJdo con ;O-~.- dc~ punt~tS: -d~drt;:o ~() teru!6n f coloco ro. pe!>t~ en -
\u iug:::r, por:vi Cí ftJth;lonar tú rtH:lqufr"lQ, "'¡jite.. ~':1 camGirn't;~r,;:ursudor y _..:_
e·fe .:.tú-O 10 rl'<udcdo. 

O!"vun0~-L~Jfa.--Oi:1'tr.1C\6'i .. - C¡)loco lo bst.inc ~n<-
,!;¡~~ o"t hiio por In~ guíes da.fe, rr¡(;q,dno y 

~n~t t~l.~h~ ~l Gen<1'¿lr ln nlr:'1\,-;c~71 v'i:;thl tu 
Pt.)t· -ll~ l!'ot.Jflü$' U(l'no~ tit )!" V(I\,,,:iU')f 't ii~, ;·í.~ lu 

de k1. m¿;q:.:in-a" hüro 
oto a la,> b0bjnc~ ciD"'!'; le 

alu hilo; fO¡O~ y sebtí 

UHli&:. • - 0p""f:-.d6n. - J,;nt(. lo~ cC't>cs :l-e hilo l1" 1<" !·,-.,Gi.,o" los hoce P,.,SN por 
e~~{e~-~T-r~fne't Ofc¡'nf:t'd::.1JO$ )t~~¡~n [0 C.í~~jHJra y di-s.L"no. r-rf:' 1$1·h.:kl que <!.e d~~tr,}' te¡ef,t

h.¡~ ,:¡tCt, 01 iu!f¿l¡ t:i'1'i:¡¡j",o· o po.rTt;;!- en funcion'.;':::~;~nfo L. y ytgtlu-l-'J o¡):"ro 

',,160 J cuid(Hldo- que le 'e:1.d5n dt- lo~' hi I(J~ ~t?0 u:1 jf :)rmt:, rf'p;'lró lo! IIHee; rotos. con ¡'"';-~ 
· ... ~'.n~·;.t deti("~e ~{~ ("'ióqlJin.J y corlQ los_ hi f~ ('.Jür}:_ü 5:': he h~n~lincdo de b;;biHor y nco
",:,h"¡ ¡ulio !1&n0 

Tr"c:, mord'~ I~j ¡:.Jtt'.:s (:f", ei bG~t-¡d":if' de le; mác;uina C,>f:--

-.," P~H,~ resos y ffflrr"~~ (t~ntro y pasel -, 0'~_ -f+t;,;r~,os. d:': 10 í)(lcod::l hosto t,es ccnv -
:\ l,),,:ll:t'L:l. P~¡-.~\ L!:!o t"\:;."'n~! .. l1., CPll',liCl ~ _~'!\~)..J-r: .. ~::í ~:iL..'~ n:~\.Jnl~ü):s. en 10'$' ¡lf~ic~ $I,.~pa-""

,'".J';,"}(t~.,.' 'L'll (:Ct •. l~ y l1'th!fl(1 !1~~.p ... Hlr,--rs. n L'n ... l ~"h;i0- ...i.~' {' . ..,etd(~ -0 ,tO:1'lJr $.e ,ptpc:üo el en~t!Gr 
'il"'d.),!h}'''' n foo..:i'':lIIo, lo ",':'q\.¡ino, "¡9il" [" O¡'~ . .'( Ión, bein y oconm..!n el í\.ll in d.; 
"'1. .. lI"n;:, 

\ 
•• Ir 

Alodo.- Operóc;ón.-. Tr"" «1 ¡ulio enn \')10 n" "", prep'1"" ío punrod,o, ..... di--d:re:,. 
",.~,r!t.al~;-;',6qu.ln(1 otadora sobré el busndcr f ~OfF:-C~'Ú / lo pC::.e {,~ fUHciorlor .. Jesnu)nto 

L', ~',óql-irtO'I ~¡uh~r Fr'e~s{lj '1 Lanco, ~t>ipeí,d;:l JC5 p~.H'.:·::~ C:.! uft!¡~~bf4.! .. 
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Opcr::lci6'1.- PC~0 con t'''-ga!>chillo ca-!o hHo dl'!' iulio por horquiílca, 
motlm ¿"Ilsos,- doros d,,! ~,~¡"el y ant.¿o 10\ c:obús de In -telo. nue;," con purr 
t()~ de telo yo t~¡idas. 

T~1~?-Op~mcl6"."- Pone (' fundonm 101. !el<1re~ que le c"rro'p~tH:j¡;n, oto,cOIl 
los m""f~ tOI hHm rolo~ y cor~c oq>_lc!loi 1,o;:0$ defec-tl'oIOS, da cuenta 0.101. ci;-tstodorej 
O mecánicos de los fQIi,,~ observada; en la m6'1u;no. 

• .~ t 

nllha 

COrlador d~ rollo. - Ope~acl6n.- Certa ro!lo~ de lelo ya tejida conforme- a b -
I:lIllli.d"d de -;;;!l:7f~; ~Stipu!oda, trcnSf'odo c~r! medio mecónico y 10 depO$¡~a en el ch,TCJ
c.én de tela yalerminodo. 

Ho~to aquí ros operocione~_ desarrollados en IC'$ departamentos de pr~pGroción pOTe 

d.tl'¡idoy lo loló del tejido. ' 

5ECCiOÑ ACi\SADO 

D"sr;ruó" c6'1 crgu" y o?;ade !o~-
prcw:tucto~ pone- a lo máQuina, sl..H'Tl!'de et tejido en la,'!-olu;:.ór¡, ""I;Ji 
blq tem¡:¡ercivm ¿'" lo sofuciÓn,.cf d",,,lozG'niento dpl.,.,atericl ¿en 1m de lo ""',-ne y e1 
!i~mpo que dure b in"'('rs¡ón, "(!~IO el recipiente, y k hoce po'or ollug-.-rdo'1de 
!oc proce~eró o troromh"\nto~ pu.~teri9íeL 

- Opernc16n.- Uen;' !Jn con eguO, enuco'? liiS ~lJh!a"cic~ celo-" 
rentes, compruebo 1;1 t"mp~r'Jl\JfC de fo so::>luci6n, po,.,e o funcion?f lo m:JQuino, viSito el 
dl")ptczomiento_dcr ml')teri.-:;I r SQf:a 'une ;~'lJe:s;ro del n'\9t~d<::t'0no \t~:t h:ln>'corri~t(r.:1 ~;~_mpo 
p!es~d:~o¡., porO' cornprobfJ:r ~v cot~í, tet."Tj ¡no, cont\'flj(1 () 'I1oilH,cQ e1 1rQi'~m'~€:n~o ~~~ ~ 
'~~ur~odo obten~dbl extra" ",1 mcferid y lo ¡'~cepasora¡ dcrde~e proceder':' o 1'-' .. ~ 
j\!ogve:ysecodo, vc::fa y leva e~ 

b'n:"1ooco.-Ope;cció".- Cclot:o el folio de ''''ii~o en _el <I¡s?')!i,; ;0, inlrodu-:e lo 
e)(~-rem¡d-;dderi~¡;do PO! cn~re les cilir'¿ros de le móqui'lo y lo r¡¡" en el tcmbc<f en,oli,?,", 
clOf, manípulo lo~ dispos¡'¡"Os. que nprOXí'THJfl jo; dlind,cs, prem"ndo el teildo, por·e en
:!lorcha lom6-.¡uino, v¡gila lo de y ex~r(¡e,dellombor el"ro¡¡c;Jor el ro 
110 de tejido. 

Acobcdo.- Oppmción.- lIefl(l v;, re¡;ipienle con ogu'" c~,¡¡"rttQ el cgU'l'O lo Icm 
p~rQhJr; pre~t:ift';'f ,o~{1de iab6n- U orres producto:;, ~u;i'efje el prO(Jt~itto !~\,:,~'iI t}r\. el recl .... -
¡;,;~nJe durante olgú-;¡ tiempo y lo hace posor por: 'el ;~h~10- recif1ente, Y¡gH~-lo te:nperctl,JfO 

';e lo Y.'!véiórt, ct r;cmp()de inmersión ~ lo '¡elo",;<:bd del p'J~O a trcv':s cI,· lo lDlución, el'\ 
,ti:. er producto ollvgar ,?ondc se enjuago y seca, Iv vacío}' 10-10 el re.;;p;en!€'. 

-0Ir05 • ..' Opt>¡Qción."; Se incluyen oqurlos h\"rv.¡uecdor~" tintorero~ y ""bnjodo
.es en el tlcobo-:!o de productos lextiles. No dosifi""rlcs sus operoc¡o,.,,,s ~(Jn pc-r ci~"'plo: 
bs 'fue tí1\cn !o~ fibras 'J"t~s de hihrl~s, los 'lue dC'5cnmmor\onlos medC'jm de hilado, ¿~S 

pu¿,o",1 bvodo,bkn"lW0. teñ.do U 'Jira; operccbnes, los que seccn los !elidos. 
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.en·(:LJO~qV¡'Bi' dej- Los C~iJe criminon 
lon~u", plonchan los g¿~erQ$ una vez. leim¡r~(1dD$, 

I "ECCTON Iv\;\bnENtMltNro 

I "" .. r •• , '""ol."~.,, rOl espéciolh:cd~ $-Ora 

i:'de p!e:tQl, y esl/vchJfOi de (;;Cl(p~nrerrOt pinlct!<:t del f.";:rede\, entorimCldo~ y o!r:Oi elem<;2 l' I •• d, rnod" a, ,'bo,'Ie, 'a, ·"e~, . 

de lo moq\,!n<'''¡'l, c;óloccdón y repo1Cldónd", 
d¡¡,po5aivo~ el~ctrlco~ ti" im!t:ilaclon'H, montedo y 

. ¡ .... CANtLLERAS~-Operoci6r.. -Alimento pÓquete" tomel pvnto da \'iloy 1" poso por 101 ~ 
: lomo pvnto de <-.(mill o, hoce nuclo ji pone a f ... ncionor lo móq,.,ino I vigHo-

decor¡Hlo lleno)" cója en posición. 
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