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1.1. ANl'E<ll!EITES. 

La administración es de interés Wliversal ya que trata acerca de 

los fundamentos para establecer y alcanza los objetivos. La pod!!_ 

llllS encontrar casi en toda la actividad h 

presas, iglesias, hospitales, etc. 

, ya sea en las em-

Las antiguas civilizaciones al oe'stc de sopotamia y los escritos 

egipcios que se remontan aproximadanente 1 allo 1200 A.C., indi -

can el conocimiento y uso de la lllininistr ión en la dirección de 

los asuntos poUticos. Igualrente, la hist ria de la antigua Gre­

cia y la del iqierio tQllano proporciona nu a evidencia del cono­

cimiento administrativo, especialnllnte tra ánoose de tribunales, 

pr4cticas gubernanentales, organizaci6n mi itar, esfmrzos de uni­

dad de gr1'>0 e i111>lantaci6n de la autorid • 

Hasta l!lldiados del '9iglo XVIII, los pueblo de Europa Occidental -

~leaban los mismos ml!todos de producci6n que habran usado por - -

veinte siglos. La Revoluci6n industrial op imiz6 la utilizacl6n de 

las m4quinas, la centralizaci6n de las act vidades de produccidn y 

la determinación de nuevas relaciones ent enpleados y enpresarios. 

Bajo estas nuevas condiciones, los medios costunt>rados para deter­

minar y alcanzar los objetivos no eran sat'sfactorios. Allmntó la -
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creencia de que podtan lograrse ioojoras en la administraci6n, 

r.llchos hOl!i>res contribuyeron al estudio de la a~nistraci6n, pe­

ro s6lo citarel!J)s en forma 1111y general a Prederick W, Taylor, el 

francés Henri Fayol y El ton Mayo, a quienes podrfaJ11>s noni>rarlos 

como los pioneros o padres del pensamiento administrativo. 

Frederick W. Taylor, nacido en 1856 y fallecioo en 1915, contrib!!. 

y6 1111cho al conocimiento administrativo. 

La C0111111icacidn para él era un grave problema, ya que los geren· 

tes no declan lo que esperaban de sus enpleados y aCln más, la - -

falta de cllllOCimiento y eo1prensidn de cu4les eran las esperanzas 

de los enpleados. 

Taylor al darse cuenta de ésto, Uevd a cabo· extensos estudios ele 

todo el proceso pro<llctivo: observacit5n, lll!dicit5n, cuando era pos!. 

ble y relaci6n de las aportaciones de cada CaltJonente. Con esto se 

podta, dÍ: una fonna precisa y analftica aprobar o desaprobar hipd­

tesis, por medio de 'e:xperimentos controlatbs. Como podel!J)s obser -

var, Taylor y todos sus. seguidores se enfocaron m4s en el aspecto 

IEcfnico de la administracidn. 
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Henry Fayol era ronteqioráneo de Taylor, talli>ién rontribuy6 sustll!!. 

cialrnente al desarrollo del pcnsruniento administrativo, Fayol fue 

un prospero industrial de un cooplejo de acero y carl>6n. File un -

vital pionero de la administraci6n, ya que hizo generalizaciones 

universales acerca de la administraci6n, basadas en su aguda per -

cepci(!n interior y en su práctica experiencia administrativa, Pro­

porcion6 una perspectiva aqilia e integral de la administraci6n y 

proporcion6 la estructura alrededor de la cual pudiera desarrollar 

se el pensamiento administrativo. 

Elton Mayo ( 1880-1949), investigador de la t.mversidad de llarvard, 

aport(! lo que enlazaba los pensamientos anteriores, el rontenido -

lulnano, la actuaci<ln real del recurso hunnno en la organizaci<ln. 

Considerando. las 1111tivaciones psicol<lgicas de los individuos, sus 

acciones, reacciones, sus contactos diarios ,su estado de áni1111, su 

a>ncl1cta social, etc., co1111 fac¡tores iqiortantes en el desarrollo 

del trabajo. 

HW>o nuchos otros hombres de ciencia, profesores 111i versi tarios y 

directores de eq>resa que contribuyeron al desarrollo de la admi .. 

nistraci<ln; pero en realidad, estos tres hllli>res son los que ca-­

racterizan y definen el canpo que abarca el pensamiento adminis-­

trativo mdemo: 
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AroRfACIQ'l 

Organizaci6n técnica del trabajo, 

Sistematizaci~n de las funciones 
Administrativas. 

Coordinaci6n de las relaciones hu­

manas, 
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1.2. OBJETIVO 

La amninistraci!ln se da necesari11100nte en un organisoo social, en 

el cual es de s11na importancia el rrcjoramiento de Lila serie de -­

funciones que m horiire solo no podrfo realizar, Mimisoo, la in­

terrelación de los rerursos con que cuenta una eq:ircsa, y los re­

sultados que de ellos se espera dependen en gran forma de la man~ 

ra en que sean coordinados, ya que esa coordinaci!ln, no s6lo apr!!_ 

vecha mejor y 11111tiplica la eficiencia de cada. elemento, sino que 

sin ella, cada una de esas eficiencias particulares serla intitil, 

o, por lo menos insuficientemente aprovechada. 

Esto si¡nifica que la coordinaci6n, traducida en concreto es la -

forma cea> se estructure y maneje una elJtlresa, estli tllli>ién suje­

ta a la ley de la m4xima eficiencia, ya que existen reglas y téc­

nicas especificas para lograr esa mAxima eficiencia de la coordi­

nacitln , 

La iüninistraci6n busca en fonna directa precisamente la obten-- -

ci5n de resultados de máxima eficiencia en la coordinacidn, y s6-

lo a través de ella, se refiere· a la mhima eficiencia o aprove -

chamiento de los recursos miteriales~ tales C0111>: capital, mate -· 

rias primas, 111&\uinas, etc. 
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La administraci6n pues, posee cualidades y técnicas cspecHica­

mcntc para coordinar a todos esos clcmcntos en la forma más efi 

ciente, La coordinaci6n es considerada por ello, cano la csen -

cia de la ministracidn. ( Agusdn Reyes !'once) ( l ) 

El buen adninistrador no lo es precisamente por ser un buen ar­

quitecto, contador, economista, abogado, etc., sino por cualidJ!. 

des y técnicas que posee especific1111Ente para coordinar a todos 

sus elanentos en la forma más eficiente. Coordinar, iqilica el 

ordenamiento simultáneo y arnmioso de varias cosas; Supone, -

por lo miSllll, que hay di fe rentes personas y medios di versos, -

orientados todos ellos a la realizaci6n de un tklico fin,. 

1. J <DNCEPl'O DE AIJUNISTRACION 

<liando se quiere conocer algo, es necesario saber si tiene ra! 

ces etillllldgicas, para q1.111 se pueda coqirenJer mcjor el concel!. 

to de lo que se est4 estudiando.Razdn por la cual eqiezare9JS -

definiendo a la administracidn etillllidgical!llnte: 
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Ministcr el que es 
llllllOS que 

Minister, indica una acci6n de slilordinaci6n y obediencia; el que re! 

liza una función bajo el mndo de otro; el que presta Wl seivicio a -

otro. 

La etila>logfa de ldninistración nos da la idea de que ésta se refiere 

a una funci6n que se desarrolla bajo el ~do de otra; de 111 servicio 

que se presta. ( Z ) 

Con lo anterior, pcdmos decir que; 

- A.ainistraci6n, es la acci6n a travl!s de la cual se sirva a los de­

más (a la sociedad, a la collllllidad) ·· 

- A<Dinistraci6n, es la acci6n que pennite satisfacer las necesidades 

de la sociedad. 

- Aimlinistraci6n, es la acci6n que <;ontribuye directamente al increl!ll!!. 

to de la riqueza social. 
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Una vez expresada su definici6n etimol6gica y algunas ideas que giran 

a su alrededor, pasaremos a estudiar su definici6n real. En esta dcf!. 

nici6n existen llllchos autores al respecto, pero s6lo citaremos a al~ 

nos que por su iqxirtancia y profundidad en el pensamiento administr!!. 

tivo, son objeto de estudio en el presente trabajo. 

Henl}' Fayol: 

"Administraci6n es preveer, organizar, mandar coordinar y controlar".( 3 ¡ 

G.P. Terry: 

"Aaninistraci6n es un proceso distinto coopuesto por planeaci6n, or&!!. 

nizaci6n, ejewci6n y control, que se ejecuta para determinar y satis· 

facer los objetivos mediante el uso de gente y recursos. ( 4 ) 

E.F.L. Brech: 

"Es 1.11 proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear 

y regular en forma eficiente las operaciones de una eqiresa, para lo· 

grar un prop6s i to dado". ( S )_ 
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Issac Qizmán Valdivia: 

"La Acministraci6n tiene cQ!ll objctiw la direccidn social, tanto de 

indivill!os cano de organizaciones, y encausar a intereses distintos, 

pero que lleven a wi beneficio e~". "La Aanistracidn es la efiCJ! 

cia de la llirecci6n Social". 

l\&l!Stfo Resyes Ponce 

"Es el conjwito sistemlltico de reglas para lograr la máxima eficiencia 

en las fo111Ps de estructuras y manejar un organismo social", ( 6 ) 

"La Mninistraci6n es la técnica de la coordinación", ''Es la técnica 

que busca lograr resultados de mhima eficiencia en la coordinacidn de­

las cosas y personas que inte¡ran una &ipresa", ~ 7 ) 

eon.> podemos observar en estas definiciones, se destaca el proceso social, 

gr~o social, organismo social, coordinncil!n, el aspecto tt!cnico de pree­

ver, organizar , coordinar y rontrolar, asl pues Velllls que estos fendmenos 

son ele card:cter U11iversal y espectfica111mte donde exista IUl organismo so­

cial, ya que en él tiene sieqire que existir coordinaci6n sistell!Atica de • 

medios, 

Resuniendo todo lo expuesto con anterioridad, podemos decir que la alminis -

tracidn rige el aspecto social, y coordina el proceso de planeacidn, orga­

nizacidn, ejecuci6n y control de cualquier enpresa, ya sea chien, mediana 

o grande y sin importar el giro a que l!sta se dedique, con objeto de opti -



- 10 -

mizar la eficiencia de operaci6n y el rendimiento de las personas que in­

tegran una enpresa. 
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1.4 FASES Y ELOONTOS IE LA Al)llNISTRACION 

En el desarrollo de cualquier tipo de vida, ya sea animal o ve~ 

tal, existen dos fases o etapas fundal!llntales. Este fene!loono se 

da de igua 1 manera en las enpresas. 

La primera etapa en todo organismo es la estructuraci(in o cons­

trucci6n del mismo. En esta, partiendo de WUl célula, se van -­

fonnando todos los tejidos y órganos, hasta llegar a estar total 

mente integrado y apto para enpezar a dessarrollar las fmciones 

o actividades propias para lo cual foo creado. 

La se¡unda etapa es en la cual, ya totalnEnte estructurado el º.!: 

ganis1111, canienza a desarrollar ~n toda su plenitud las funcio -

nes, operaciones o actividades que le son propias, en toda la -

conpleja vida de ese organismo. 

Este fen6roono, como ya dijimos con anterioridad, ocurre de igual 

manera en una enpresa; en la prinera etapa uno o mas honf>res es­

tructuran ese organisDX>, y en la segunda etapa, se desarrolla el 

aspecto funcional, y operacional, a fin de lograr los objetivos 

propuestos. 

Lo anterior no significa que éstas etapas se den separadas, WUJ 

de la otra, sino que más bien representa la distincidn de dos ª! 

pectes o enfoques de algo que no se puede dividir. 

Asl cano en la formaci6n de un organismo físico, en la etapa de 
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estructuracii5n se dan operaciones y funci orx>s, en una cnpres a -

se dan operaciones funcionales, pero a pesar de todo, en esta 

etapa predoodna el aspecto de estructuración. 

Del mis100 modo, un organis100 ffsico, ya totalrente fonnado, ti!!_ 

ne sienpre que estarse adaptando a las necesidades cant>iantes -

del Jlledio, en una eJl1lresa que ya esté operando es necesario ree~ 

tructurar algún dcpartarento o substituir gente qoo ha salido 

etc. pero a pesar de todo en esta etapa predomina el aspecto de 

operacie!n o funcionamiento. 

Con lo anterior, pode100s observar que el fin de conteJ11!lar estos 

dos aspectos, es: 

- 0!100 deben ser las relaciones qoo se dan en un organis100 so 

cial y, 

- alalo son de hecho esas mismas relaciones. 

Urwick denanine! estos dos aspectos co100 la Mecánica y .Dinámica A!! 

ministrativas. 

En la Mecilnica Amninistrativa, se contenplan los aspectos de "ci5-

B> deben de ser las relaciones", y su tendencia es sienpre al fu­

turo de algo que debe hacerse. 

En la Din!Ímica Administrativa, se conteqilan los aspectos de "ci5-

11Yl manejar todos los recursos, ya sean humanos, nnteriales, o téf 

nicos, que fonnan a la enpresa. 

Su tendencia es sicJl1lre a lo illl1lldlato y actual. 
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llentro de estas et..,as de M>c.inica y Dinámica Administrativa, o sea 

los aspectos de estructuraci6n y operaci6n, podel!Ds encontrar ele -

mentas, o sectores de Ja admlnistraci6n más concretos y especificas 

mlsms que Fayol denomln6 col!D: ''Los pasos o etapas básicas a tra 

ves de las cuales se realiza aqwlla". 

Los elementos a que hace111>s mención son: 

MECANICA 

ELDIENfOS 

Pl.RlEACION: Es lo que se va a hacer 

OllWllZACION: COllll se va a hacer 

1--··· -- ----~ ·-· -----

\ 

\ 
1 

I 
/ 
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¡- ·-
! FASE: ¡- ·--·. 
1 

DINMUCA 

ELEMENJ'OS 
-·--, 

_____ ___, 

L ______ _ DillECCION: Es ver que se haga 

CDNI'lfJL: ver c6JOO se realizó 

lle acuerdo a lo anterior, los elementos de la Mec.1nica Administra· 

tiva, son: 

PLANEACilll: 

Es la selecci6n y relaci6n de hechos, as! cOJOO la fornulación y • 

uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacieln y fofll!! 

lacleln de las actividades propwstas que se cree sean necesarias • 

para alcanzar los .resultados. deseados. (Terry). ( 8 l 

a.si podenl>s observar, de acuerdo a la definicieln anterior, la pl! 

neación se encaraa de determinar ya en concreto el curso de accieln 

que se habr4 de se¡¡uir fijando los principios y normas necesarias • 

para alcanzarlo, asf COIOO los procedimientos y programas para la • 

realizacieln del mism>. 

O~IZACilll: 

Es el establecimiento· de relaciones de conducta entre trabajo, per· 

senas y lugares de trabajo, seleccionados para que el &fl4lO trabaje 

unido en forna eficiente. (Terry).. (. g ) 

Es iq>ortante hacer ootar que dentro de la organización se fija la 

autoridad y responsabilidad que corresponde a cada nivel (jerarquta) 

tani>ién se determina c6mo deben dividirse las actividades necesarias 
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para el logro de los objetivos (funciones), y por illti100, pode100s 

citar las obligaciones que tiene en concreto cada unidad de trab! 

jo susceptible de ser desenpcllada por una persona, 

Los elcnmtos de la Dinámica Administrativa, son: 

DIRECCION O EJEUX:ION: 

Es hacer que todos los mient>ros del gr1410 deseen alcanzar los ob­

jetivos y se esfuercen en lograr los oojetivos que el gerente de­

sea que logren, pon¡ue ~quieren lograrlos. (Terry) , ( 10 ) 

La Dirección o Ejecución es ponerse en acci6n o actuar y tratar 

~clusivamente con personas, de ello que es inportante sellalar· -

que la ejecuci6n abarca las si¡r.¡ientes etapas: 

lo, - Mando o Autoridad: se estudia cáoo delegarla y c&oo ejercer 

la. 

2o. • <:onunicacH!n: proceso inportante en el desarrollo de las 

ftmciones de cada elenento ·de la enpresa, el cual tratare -

mas m4s a fondo en el cap!tulo IV, 

Jo, - S~rvisi6n: se encarga de vigilar que las cosas se hagan -

tal y c6nK> se hab!an planeado y mandado. 



- 16 -

Wl'AJL: 

Es el proceso para deternúnar lo qw se está llevando a cabo, valorizllnd.Q. 

lo, y si es necesario, aplicando medidas correctivas, ele manera que la -

ejecuci6n se lleve a cabo ele awerdo con lo planeado. C l 1 ) 

O:lmo hems visto, las etapas del proceso Aaninistrativo son cuatro. re -

tal fonna, que el Proceso Administrativo quedada como. sigue: 

~ Plll<JM'AS 

A. MECANlrA ¿Qui! necesit1111>s? 

¿Qui! cursos de ac-

cilln deben tanarse, 

y ci!ilo y cuando de-

ben seguirse? 

¿Cuando deben tener 

lugar las acciones 

y quien debe hacer 

ese trabajo? 

~ 

1 • - PLANF.ACION 

2, • ORGANIZACION 

RESIJLTAID 

Ct>jetivos, 

PoUticas. 

Procedimientos 

y M!todos • 

Divisilln del 

trabajo. Distri­

bucilln del trabajo, 

Ielegaéi6n de auto­

ridad, Seleccilln -

integracilln y desa­

rrollo. 
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8, DINAMICA ¿l'or qui! y c6mJ ej!!_ Autoridad, Co-

cutan sus tareas - 3. - n1mcc10N o llllllicaci6n, Mo-

los mieni>ros del - EJEQJCION. tivaci6n, Lide-

grl.1JO? razgo. 

¿Están siendo ejeCJ! 
4.- <DNTKlL 

lnforÍ!w:s, 

tadas las acciones, Calparaciones, 

cuando, donde y c6- ~raci<ln, 

1111, de acuerdo con lntelpreta -

los planes? cidn. 
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Para poder visualizar mejor el proceso, la fig. l . .l en la cual se 

parte de la Plancaci<1n, en la parte de arriba de la figura, dando P! 

so a la Organizaci!!n, que es la di:strihucilln de funciones necesaria 

para c1111plir el plan, de ahf pasBlllls a la Ejerudtln, que es llevada a 

cabo por los. gerentes para Clllqllir, mediante otros, el plan que se -

implanttl. 

Finalllente, nos encontrBlllls con el Control, representado por las U -

neas horizontales, que asegura que la.• actividades de otros esU!n de 

acuerdo con lo que se planed, logrando asr el objetivo deseado, 

El Proceso Adninistrativo necesita llevar a cabo ciertas actividades, 

dentro de cada wia de las .funciones fundamentales del. miSJOO, ya que -

sin éstas serla imposible CCJ11>letar cada etapa del proceso, por cons! 

ruencia, serla diftcil alcanzar en fonna <1ptima los objetivos desea -

dos. 

Aquf stllo citarCllllS ali\1185 que creemos son iqlortantes, ya que i!stas 

no son el tema de estudio del presente trabajo. 

PLANl'ACI~. 

1.- Aclarar, aqiliar y detenninar los objetivos. 

Z. - Previsi<1n. 

3. - Establecer condiciones y suposiciones bajo las cuales deba hacerse 

el trabajo. 

4. - Seleccionar e indicar las tareas para el logro de los objetivos. 
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5. - Establecer un plan de logros. 

6.- Estwlecer poUticas. 

7, • Planear estándares y mi!todos para cunpli rlos, 

8.- Anticipar los problemas futuros posibles. 

ORGANIZACict; 

1.- Stlldividir el trabajo en obligaciones operativas, 

2.- Deberes operativos de grupo en posiciones operativos. 

3, - Reunir. las posiciones operativas entre unidades relacionadas 

y administrables, 

4,- Definir los requisitos del puesto. 

S.· Seleccionar y colocar al individuo en el puesto adecuado. 

6, • Delegar la debida 111toridad en cada Jllient>ro de la acbinistra· 

ctdn • 

. 7. • Proporcionar instalaciones y otros recursos al personal, 

8, • Revisar la organizacil!n a la luz de los resultados del con· 

trol. 

RJECOCJON 

1. • COllllllicar y explicar los objetivos a los subordinados, 

2 ,. Conducir y retar a otros para que hagan lo J11Cjor que puedan. 

3, - Guiar a sus sooordinados para que CllllJllan con las nonnas de 

funcionamiento. 

4, • Desarrollar sooordinados para realizar potenciales plenos. 
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5, • Dar a los hontircs el derecho a ser escuchados. 

6.- Alabar y reprimir con justicia. 

7 ,. Recoq>ensar con reconocimiento y pago el trabajo bien hecho. 

8.- Revisar la ejecucilln a la luz de los resultados del control. 

J'.. Cc:trqlarar los resultados con los planes en ~neral. 

2, • Evaluar los resultados contra nonnas de funcionamiento. 

3, • Idear medios efectivos para la medíci~n de las operaciones, 

4. • Hacer que los medios de medici6n sean conocidos. 

5 •• Transferir datos detallados en femas que l!ll!Stren c~araci2 

nes y variaciones. 

6,· Sugerir acciones wrrectivas, si son necesarias. 

7. • Infonnar de las intetpretaciones a los mieni>ros responsables. 

8, • Ajustar el Plan a la luz de Jos resultados del control. 

Estas etapas del proceso a<tninistrativo, estlln fntimamente rela· 

cionadas, unas con otras, esto quiere decir que no es necesario S.!!_ 

gui r la secuencia que mostramos en la fip.ura 1 .1 ya que un gerente 

puede primero controlar y ejecutar y luego planear. Esta secuencia 

debe adaptarse al objetivo especffico de cada r.erente, 

Asimismo, esta interrelacilln implica qoo la planeaci(!n se de en • 

las dem.'ls etapas, sucedienoo lo mismo con las otras partes del pr2 

ceso, o sea, que cada una de las cuatro etapas del proceso aminis· 
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trntivo lleva implfcito el proceso mismo, ya que cada una de es­

tas etapas requiere forzosmnente de planeacii!n, organizaci!ln, ej! 

cuci6n y oontrol. 
Fig. J. I Proceso admi­

nistrativo. 

~ 

i 
1 

CIMRJL 

PLANEAClON 

ORWllZACIOO 

llJEW:ION 

WJETIVOS DE U\ 

EMPRESA. 

i 
1 
i 
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La figura 1.2 nos lllJCStra el proceso administrativo como un todo, 

haciendo la observad~ de que en todos los niveles los ~rentes 

ejecutan las cuatro funciones a.tnlnistrativas, existiendo la ten 

denda hablando en t~rminos generales de que la ¡1laneaci~n y or­

ganizaci6n se da m4s en niVP.les muy altos y ln ejecuci~n y con • 

trol tienen relativammte mayor importancia en los niveles admi· 

nistrativos inferiores. 

Fi11. 1.2. Proceso administrativo y niveles de autoridad. 

Nivel 
Adninistrativo: 

P • PLANEACION 
O • ORG\NIZACION 
E • F.JEOJCION 
C • CONl'RJL 

La Di reccidn se ca­
racteriza por: 
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CAPITUID 2. 

Allo1INISTRACION !E RE<lJR.'iOO HlK\NJS 

2.1 PraloFo y enfoque de este capitulo 

2.2. Objetivo. 

2,3, Concepto. 

2.4. La Planeaci6n en la Administracien de Récursos Hl111alloi.. 

2,5, La Organizacien en la Adninistraci6n de Recursos HllM!los 

2,6, La ejecución en lp Mninistración de Recursos ·H1111anos. 

" La preocupacilln respecto a las 

posesiones, más que cualquier 

otra cosa, es lo que i.qiide que 

el hamre viva libre y noblemen· 

·Bertrand ~sell· 
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2. l Plllum Y ENRJQIJJ 00 ESTE CAPITIJID. 

No hace mudlo tieJrpo atrás, que el honbre en la empresa era consi· 

deraw y trataw caro IDla si.Jlllle mAquina, a la cual se estudiaba 

para ver en qui! fonna se podla aumentar su productividad mecdni • 

ca, Es la a.kninistración y en forma particular, la de Recursos lf!! 

manos la que e111>ieza a ver al hcmf>re en la empresa cano uno de • 

los principales recursos con que cuenta para lograr alcanzar sus 

objetivos, ya que de la manera en que se dirijan estos recursos, 

depende la productividad que tengan los recursos materiales y téc· 

nicos, cosa que no sucede a la inversa, 

Hoy en dfa el haibre se inpone y dC111ina a la enpresa, el trabajo • 

es humanizado nuev1111ente, y el hcmf>re es reconocido y se convierte 

en forma repentina en la principal preocupaci6n de la enpresa, ya 

que 111 es el centro medular de ese organismo, y a su alrededor gi· 

ran todas 1 as demBs fllld ones • 

He aquf la iqlortancia que para el presente estudio representa es· 

te capitulo, ya que el profundo andlisis de los recursos humanos • 

i11cita a los directores de una enpresa a nntivar, dirigir, y sati!!_ 

facer mediante su trabajo al haii>re que colabora en la obtencitln de 

los objetivos de un organisl!D social. 

AsimiSl!ll, la introducdl!n en este capitulo de los teJMs: 

• La planeacit!n en la a<hinistracit!n de recursos humanos, 

• La organizaci6n en la a"1tinistraci6n de recursos hunanos }' 

• La ejecuci!ln en la administracilln de recursos humanos, 

Están siendo enfocadas al tema de estudio del presente trabajo, 
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con objeto de dar paso en fonna precisa y concreta a las técnicas 

iootivacionales y de c6ioo ejercer el liderazgo, que sertln tratados 

respectivamente en los capitules 3 y 4, 

2.2.~ 

Cano ya se mcncion6 con anterioridad, los objetivos de una enpresa 

son hacer frente a las necesidades qu: demanda el irercado, servi -

cios, etc., pero en altilll> t4!nnino, el éxito de todos estos esfu:r­

zos estll condicionado en su mayor parte por los individuos, de ahl 

que la !Qninistraci6n de recursos h\lllanos busque cano fin princi -

pal la mAxim coordinación de los intereses de la enpresa con los 

de los individoos que laboran en ella. 

De lo anterior, podem:>s observar una dualidad en el objetivo de la 

a<binistraci6n de recursos humanos, ya que por un lado estlin los -

objetivos del trabajador, y por otro esttln los de la enpresa. 

Son 1111chos los objetivos que tiene un trabajador, pero en forma ge­

nérica, podeioos decir que lo que mueve o incita a una persona a - -

prestar sus servicios en una enpresa, es recibir de ésta una l'elll1 -

neraci6n justa y adecuada para satisfacer sus necesidades primarias. 

Por otro lado, tani>iC!n podeltlls irencionar que hay veces, que al.llljue -

el salario sea el justo, las condiciones de trabajo no son adeaiadas 

a las costltllbres, culturales y valores ioorales de un trabajador, de 

ahl podeioos deducir que la administración de recursos h\lllanos debe­

garantizar a los trabajadores una re1111nerad6n adecuada y un trato­

acorde con su dignidad humana. 
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Asimismo, la empresa busca que el trabajador Cllll)lla con la capacidad 

mtnima que se requiere, para garantizar los resultados que exige un 

detenninado puesto, Por otro lado, no s6lo la capacidad es import9!!_ 

te, sino las ganas de colaboraci6n que tenga un individuo, ya que -

se puede tener toda la capacidad necesaria, pero no hay colaboraci6n 

por parte del trabajador, lo cual demerita en gran parte lo primero. 

Caoo hemos podido observar, cada gente tiene sus· propios intereses -

los cuales aunque son llll)' diferentes, los unos de los otros están -

fntimamcntc ligados, ya que en cierta forma los objetivos del trab.!!_ 

jador est4n condicionados al C1111plimiento de los objetivos que bus­

ca la empresa del trabajador y viceversa. 

~. 3. aKEPl'O JE Al)llNISfRACION lll REClJRSOS 111.NANOS 

Femando Arias Galicia 

La acainistraci6n de recursos hll!lallOs es el proceso administrativo 

aplicado al acrecentamiento y conservaci6n del esfwrzo, las expe -

riendas, los conocimientos, las habilidades, etc. de los miarbros 

de la organizaci6n en beneficio del individuo, de la propia organi­

zaci6n y del pats en general. ( l ) 

Georae Terry 

La achinistraci6n de recursos hll!lallOs busca ronscguir y conservar -

un equipo hunano de trabajo satisfactorio y satisfecho. ( 2 } 

Colllo podemos observar en estas dos definiciones, se da vi tal impor 

tancia a la conscrvaci6n de los rerursos humanos en una organiza - -
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ci6n, ya que hallar, seleccimar y colocar gente apropiada en los • 

poostos adecuados es una tarea enorne; pero estimularlos y mantener 

los activos y satisfedlos, es qlliz:ls m4s difkil. 

Z. 4 !A PLANF.ACION EN LA AIJ.IINISTRACION DE JUlaJR.5(l) liltoWl)S 

La planeaci6n, romo ya se dijo ron anterforidad, es un proceso clave 

para determinar y especificar lo qoo se va a hacer; contenplAndose en 

4!sta los recursos 1111teriales, tEcnicos y h1111anos necesarios para al • 

canzar los objetivos. Pero no slllo basta la contenplacilln de estos ~ 

mo tales, sino qoo hay que establecer normas de conducta para qoo los 

recursos blamos conozcan la manera de conportarse y las fmclones e_l? 

pedficas del puesto. 

Es precisamente la a<hinistraci6n de recursos hllMJlos, la que se en -

car11ar4 de tocar estos aspectos, 

Dentro de esta planead&!, s6lo tocare1110s algunos puntos que cree111>s 

son importantes para el desarrollo del presente estudio, y son: 

• Polfticas 

- Espetificaci6n de lo que debe hacer el candidato para ejecutar sa -

tisfactoriamente un trabajo espedfico. 

• Desarrollo de fuentes de abastecimiento de mano de obra. 

• Selecci6n de Personal, 

- Iniciact6n del noovo empleado en su trabajo, 
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POLITIQ\.5. 

Las poUticas son nomas o principios bajo los aiales ha de regir­

se el canportwniento de Wl organiSTOO social, son criterios generales 

que sirven para orientar la acci6n •. 

As1 pues, las poUticas de personal son principios que especifican las 

bases de c6ml ha de hacerse el trabajo, asl como la fijaci6n de Wl -

modelo de conducta basado en los principios DPrales y h1J11anos que 

integran ese organislll) social. 

F.SPECIFICACIOO:S IE ID QIE IEBE HACER EL CANDIMTO PARA EJEaJl'AR SATIS -

FACJ'ClRIA\ENTE ltl TRABAJO ESPECIFIOO 

Es de suna importancia que se especifiquen las funciones especificas 

de cada puesto, las cuales son sunarizadas en la descripci6n de pue!, 

tos, las cuales sirven para seleccionar personal, cambiar al indivi­

dll> a otros puestos, o asccooerlo, y para que Wl nuevo trabajador C2_ 

nozca su trabajo. 

Las descripciones de puesto son buenas herr1111ientas desde el punto -

de vista de liderazgo, puesto que sirven coro base en la fijaci6n de 

objetivos particulares de cada puesto .y desde el punto de vista lll)ti 

vacional, ya que se establecen recompensas si las actuaciones son P2. 

sitivas. 

OOSAIOOUO 00 RENl'ES IE AllASl'ECIMIENTO. 

El reclutamiento es wia fwicilln l1LIY iqx>rtante, ya que es la fuente-
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que abastece a la eJl1lrcsa del personal necesario para cubrir los objet! 

vos de ésta. Pero no s6lo es iJl1lortante la función de abas tecimi'ento de 

mano de obra, sino que tanbién el mantener y desarrollar nuevas fuentes, 

tales cQlll: universidades, otras eJl1lrcsas, la misma CJl1lrcsa, etc. 

CUando se trate oo personal que no sea de Ja misma CJl1lresa, la etapa de 

reclutamiento es la primera iJl1lresión que el candidato percibe de l!sta, 

de ahl que el reclutador sea una persona con grandes dotes en relacio -

nes h1111anas, adems de conocer a la cnpresa, para poder vender en fonna 

adecuada los beneficios que ofrece ésta. 

SELECClrt; lE PEl&>NAL. 

Hacer qll! coincidan los requisitos de un pues to con las aptitudes de 

wia persona requiere de 11Ucho esfuerzo y es una parte ÍJl1lortante en 

la achinistración de personal. 

Generalmente, la ¡zente difiere entre sr. por lo que le gusta hacer y 

lo puede hacer. Es decir, hay 1111chas cosas iJl1lOrtantes que tomar en 

cuenta al seleccionar personal y éstas requieren anlllisis y una cui­

dadosa apreciaci«!n del solicitante. 

INICIACirt; IEL NtllVO IM'LEAlll. 

La prinera iJl1lresión que tenga una persona de su eJl1lleo, lugar de -

trabajo y de slll conpal\eros, es con frewencia la que mas perdura. 

~ ahf la iJl1lortancia de planear sesiones de inducci6n que permitan 

al enpleado conocer desde el horario de trabajo, localizaci«!n de sa-
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nitarios, etc. hasta productos que fabrica y vende la enpresa, su orll! 

nizoci6n y la Imagen que ésta tiene en el Jlllndo. 

Cano podelllls ver el reclutamiento, selecci6n y la induccien estlln 1111)' 

ligadas, CllllO se ejenplifica en la figura 2.1 

FIG. 2.1 PRJ<l'.SO lE RECLUTAMIENTO Y SELECCION. 

REOIAZO 

lt<llVER­
SllWES 

roR MEDIO IE: 
:ro; BIOGRAFIOC6, 

PERClli'CI~ 1E APl'ITIJJFS, AlRSONALI- 1----r··REVISTA.5 Y EXA-
llo\ll Y .w'ECTO SJCIAL. l4lNES. 
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2. 5 LA ORGANIZACION EN LA AfJ.llNISTRACICN !E RECURSOS Hlf.WCS. 

La Organizaci6n coroo ya se dijo con anterioridau, es establecer rel! 

clones de conducta entre trabajo, personas, y lugares de trabajo para 

que el gnt:io trabaje unido en forma eficiente. 

Esta organizaci6n proporciona una estructura orgánica, que puede CD.!!. 

siderarse como el marco que mantiene unidas a todas las funciones, de 

acuerdo a un modelo que sugiere orden, arreglo Mgico }' relaciones -

anlllniosas. 

Lo ms il!1lortante de la organizaci6n, es que nos proporciona el na -

cleo alrededor del cual se unifican los esfuerzos de los seres huna -

nos, contribuyendo cada uno al máximo para el logro de los objetivos. 

Dlntro de la organización, sl!lo tocare11Ds algunos puntos que creemos 

son inportantes para el desarrollo del presente estudio, y son: 

-Qu6 es la autoridad. 

-Ant:>li too de autoridad. 

-~legaci6n de autoridad. 

-Por qué es U!portante de legar. 

-Autori'dad de Unen. 

-Autoridad de Staff. 

Qué es la autoridad. 

La autoridad es la facultad o e 1 derecho de actuar, de mandar, o de 

exigir acci6n a otros. En términos administrativos, la autoridad es 
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la facultad que otorga la enpresa de exigir a otros acciones necesa • 

rias para el logro de los objetivos. Sin embargo, la autoridad no se 

puede llevar a cabo sin la aceptacien de los sli>ordinados. (este Jlll!l 

to será tratado m.1s a fondo en el caprtulo 4 • puntos 4 .10 y 4, 11 ) 

Ag>li:tud de Autoridad 

La -.ilitud de autoridad es el ntlr!ero de sli>ordinados que un jefe 

puede manejar eficaZ11Ente. Esto se lleva a cabo de acuerdo a las li· 

111itaciones de la capacidad htn111a y del tieqio. 

¿Qlal es el nfmero adecuado de personas que puede mnejar m jefe? • 

Si son pocas, el jefe podrd manejarlas eficazmente; pero si son delllJ!. 

sfado pocas, lo probable es :¡ue ni realicen el trabajo ni aprovechen 

bi'tm el ti9'10. Pero por el contrario, si son demasiadas, el jefe • 

tendrA que diluir su labor administrativa hasta el· grado en que prdf 

ticalllnte no preste atencien a algunos de sus sli>altemos. 

felegacien de Autoridad, 

La dele¡adl!n de autoridad es esencial para la existencia de una es­

tTuctura organizacional, sin ella el gerente general o presidente SJ!. 

da el Gnico mienbro de la administracil!n de una enpresa, habr!a un 

solo departBJEnto y no existida organizaci6n. 

relegar quiere decir: conceder o conferir. Por medio de la delegacien 

de autoridad un jefe anpl!a su drea de operaciones, porque sin ella • 

su actuaci6n se limitada a lo que él personalmente pudiera hacer. 
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En la idninistraci6n, delegar no significa renunciar o ceder autoridad. 

t.bl jefe que delega, sielJ1're retiene su autoridad en las funciones asi¡ 

nadas. le legar no quiere decir Ja liberacitln pcnnanente de estas obli­

gaciones, sino llli'ls bien, la concesi6n de derechos y la aprobacitln para 

que otros operen. La delegacic:!n tiene wia caracterrsti.ca dolile, debido 

·a que como resultado de ln delegacitln, el subordinado recibe autoridad 

de parte de su s~rior, pero al mis111> tiempo, su s~rior retiene to­

da su autoridad original. 

¿Por qu6 es igx>rtante de legaq 

"Olando un honi>re se da cuenta de que puede recurrir a otros para que 

lo ayuden a hacer un trabajo mejor de lo que podrfa hacerlo solo, ha 

dado 111 pan paso en su vida", 

~ .,rente debe delegar principalmente por tres razones, Primera, ti!!_ 

ne a su car¡o Jllds trabajo del que personalmente puede hai:er. Segunda, 

la dele¡aciC!n de autoridad ·es el paso crucial para el desarrollo de 

subordinados. Tercero, una,enpresa requiere profundidad en la organi­

zaciOn, 

Autoridad de Línea 

Consi'ste en una lfnea contfrwa de escalones de autoridad o rangos que 

constituyen las jerarqufas en toda clase de organizaciC!n. 

La autoridad lineal la c1111prende fllci lllente el personal de una eqi:re­

'ª• un jefe lllilllda directamente a sus s!Ealternos y 4!sta es la esencia 

de la autoridad lineal, Las relaciones de autoridad son entonces .una -



• 33 • 

linea directa entre el _superior y los subalternos. Las unidades de 

Unea son aquellas que estlín directamente relacionadas con el cun­

plimiento de los objetivos, ast pues, Unca significa ejecuci!!n o 

los que ejecutan. 

Autoridad de Staff 

La palabra Staff significa un bast!!n que se lleva en la mano cOlll> 

apoyo. Asf , lns relaciones de autoridad staff se consideraron ori 

ginallllente cano las relaciones que se eJlllleaban para apoyar lns 

relaciones de autoridad de Unen. Staff significa- una funci&l de 

apoyo, estA destinada n ayudar a ejecutar. 

Z. 6 U\ P.JEaJCION EN LA AIJolINISTRACION lE RECIJWiOS HIMiWJS 

La ejecucidn, cCJllO ya se dijo con anterioridad es ver que se haga 

el trabajo. La ejewcidn y el grado de su éxito dependen de nuchos 

factores, tales· COlll> edad, educación, estado civil, personalidad, 11!! 

bici!!n, etc. Asimisl!IJ, el eJllllcado busca satisfactores que en • • 

ocacioncs tropiezan con una ejecuci6n inadecuada, lo cual crea una • 

barrera administrativa que iJlllide que sean satisfe·chas tales necesicl!. 

des ( figura 2. Z) 
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FIG. Z .z BARRERA AJ)!INISTRATIVA 

PERSJNAS l'JEUJCION INAIEQJ.ID\ NEO:SlllADES A SATIS-
FAO:R. 
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rrollo de trabajo de 

CJ 
gt14JO. -Realizaci6n de las 

propias potencialida-
des. 

-Dirección eficiente 

c=J 
'] 

CUaJxlo se estudia la ejecuci6n nos debc111>s concentrar en el coqior. 

tamiento de la penona. 

Dentro de la ejecución, s61o tocarellllS algunos p111tos que crec111>s 

son iqx>rtantes para el desarrollo del presente estudio, y son: 

-Satisfacción de las necesidades humanas, 

-Identificación de las necesidades IUJnanas. 

-Tipos de jefatura. 

-El jefe y la disciplina. 

Satisfacción de las Necesidades Humruias. 

El hombre es un ser que requiere forzosmente cubrir W111 serie de 

necesidades prinnrias y secunlarias para sobrevivir, ~llchos de estos 

satisfactores los busca el hmilre en la unidad orgánica donde presta 
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sus servicios, de tal modo que en la fonna en que l!ste las satisfa­

ga estará predispuesto para hacer más productivo su trabajo, y él -

a ser más efectivo. 

No profWldizarl! más en éste tema, ya que se tratará más adelante, 

en el capitulo 3, punto 3.9 

Identificaci6n de las Necesidades Hunanas. 

Para este prop6si to, ~ede ser de gran ayuda la experiencia y la 

eficiencia en la adminis traci6n. Las necesidades del enpleado son -

dindmicas. Esto hace más interesante la tarea de identificar y sa -

tisfacer estas necesidades y enfatiza la inportancia de las relaci2 

nes luunas en la adllinistraci6n, El conocimiento sobre el con.,ort! 

miento de los empleados, las razones que afectan cada condici6n de 

trabajo y de .las aptitudes, son partes inportantes de las herramie!!. 

tas del Gerente. 

El problema no es tan. sencillo. En contraste, es posible aplicar es­

fuerzos administrativos directos, los cuales tienden colectivamente 

a satisfacer iq>ortantes necesidades humanas. Los elenmtos a que 

hace11KJS referencia pueden. incluir los siguientes: 

1.- Lograr objetivos caiunitarios. 

2, - Práctica de la adllinis traci6n por participaci6n, 

J.- Eliminar prácticas no motivadoras. 

4, - Establecimiento de relaciones humanas con los eftt>leados, 
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Este tema ser~ tratado con más profundidad en el capftulo 3, punto 

3.9 

Tipos de Jefatura 

En toda la organhaci6n, el estilo de cada gerente de ejercer la 8!! 

toridad es 111.1)' diferente, Algunos son agradables, entusiastas, se -

rios, wnigables, cooperativos )' seguros de sf mismos; otros por el 

contrario, son poco amistosos, tensos, distantes, aburridos o tit!! 

beantes, (Este tema serli tratado más profundo en el Cap. 4, punto 4 .3) 

Para efectos del presente estudio, sólo tocareltlls aquf cuatro tipos 

en fona lllly aelll!rica: 

Autoritaria: 

Se basa en que es un derecho del que est4 investioo el jefe, a la -

vez que tiene autoridad personal, El jefe autoritario cree, que por 

su posiciC!n puede decidir mejor lo que hay que hacer. 

llan>cr4tica: 

Se caracteriza por la participación del g~ y el aprovechamiento 

de sus opiniones. Estimula la iniciativa de los subordinaoos. 

Paternalista: 

Se caracteriza por la esmerada atención que el jefe presta a la co­

modidad y bienestar de sus subordinados, los protege y gula, con -

exceso de sentimentalisllll, 
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De rienda Sllll ta: 

Se caracteriza por la total delegación de autoridad a sus subalter­

nos para la tema de decisiones, El lider espera que los subordinados 

as\1113ll por sr misniis la responsabilidad, 

El jefe y la disciplina 

"La disciplina espontilnea es la m4s eficaz, y \Dla bwna administra -

ci<!n la estinllla". 

La consistencia es necesaria para una disciplina efectiva. No deben 

existir titubeos sobre la fonna en que Wl jefe debe. reaccionar ante 

Wlll si tuaci6n • 

Un enfoque satisfactorio es ''Mgalo, porque ... " 

La explicaci<!n y la su¡esti6n son herramientas poderosas para hacer 

que la ¡¡ente quiera hacer lllll cosu por su propia voluntad. En con­

traste la frase ''hágalo o usar6 lllldios que lo obligarlln a ... " Suele 

lograr el lllnimo de cuqilimiento y es nuy posible que d6 como re -

sultado el resentimiento del '""1leado • La autoridad arbitrariamen­

te impuesta ahoga la iniciativa. 
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3.1 OllJIITI\O 

Desde la época más re1110ta el hoiiiire ha estado lluscando las respuestas 

a las conplejas y diferentes reacciones de la naturaleza humana. Toda 

conducta está provocada por algo, no podemos pensar que l!sta surge de 

la nada. Sim1pre, des~s de !Ea reacci6n encontramos un mllvil, o un 

motor que nos imp.ilsa a CIJD1l0rta mos de una detenninada fonna, ya sea 

esta racional o irracional. Si nos ponemos a o!Jservar el aqiortamie!!. 

to de diferentes personas podrlamos llegar a notar que ¡u:den, en un 

lllDl!lento detenninado ser semejantes, sin embargo el lllltivo que los ~ 

pu1s6 a ese coqiortamiento es llllY diferente. Por ejemplo: una perso­

na se esfuerza por alcanzar sus o!Jjetivos de traflajo por una re111111e­

racilln econ&nica mejor, mientras que otra lo hace por superaci6n y -

enriquecillliento personal. Las metas o motivos de las dos personas oo 

eran iples, pero su ~rtamiento fUe semejante. 

Para quienes observaron de fuera el trabajar por alcanzar los objeti· 

vos de trabajo parece ser un comportamiento racional, mientras que el 

hacerlo por conseguir mAs y ids dinero parece irracional. Para caa -

prender mejor esta sit111ci6n debm1os basamos sit!lllpre en el punto de 

vista de quien lleva a cabo la accilln o es observado y no en el de la 

que observa desde afuera. 

Es de suna iqiortancia que las organizaciones entiendan el por qui! -

una persona opta por un detenninado curso de acci6n, ya que la pro • 

ductividad y funcionamiento de esta, dependerá en gran parte del COlll· 

portamiento de sus mienbros. 
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Serla pretencioso el profwidizar en el estudio de las ciencias del C<J!!! 

portamiento, ya que el objetiva de este capitulo es desarrollar WI pe­

quello narco de referencia q\Ml ayUde un poco a las personas que tienen 

gente a su cargo a entender y pronosticar el cOJ11X>rtamicnto de ellos 

y de sus sooal ternos. 
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3, 2 CDNCLP'IO IE M71'IVACION 

FEltlANOO ~ GALICIA 

Son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir 

la conducta hasta un objetivo. ( l ) 

Floyd L. ~ch y IMlip G. Zinbarao 

Es un concepto o constructo hipotl!tico, y no un acontecimiento explf· 

cito y observable. ( 2 l 

Janes J. Cribbin 

l.h motivo es aquello que tiene la fll!rza de crear en el individuo 

la condicil!n que fo estimula a c<ql<lrtarse de 111111lOTa que satisfaga 

una necesidad hUllllna. r 3 l 
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3. 3. AININISTRACION Y PSI<XlUJGIA 

La psicologla nos dice la fonna CO!IJJ opera la motivación de la natural!!, 

za h111111na y la forma de predecirla , al menos parcialmente, nos dice el 

por qu~ w hori>re realiza determinadas acciones en un organismo social, 

La· administracit!n coordina personas y la actuacit!n de éstas con los ~ 

mAs recursos de la 19presa (materiales y técnicosl de tal nrxlo que es 

de s111111 i.qiortancia que el administrador conozca los motivos que i~ul · 

san el canportamiento hlllllUlO. 

La psicologla se relaciona con la administracit5n porque ésta última n!!. 

cesita conocimientos y técnicas de carácter psicolllgico que la ayuden 

para coq>render mejor a sus eirpleados. 

"La psia>log[a cstwia la co"1ucta h111111na en general, la administraci6n 

requiere y aplica solo los principios y técnicas psicolt5gicas que pue -

dan referirse a COllll obtener de esos harbres la mixhna eficiencia" 

(Reyes Ponce). ( 4 ) 

3. 4 EL EFECTO PIGIAIJletl · 

Pi¡pnalet!n fue un escultor de la mitolo¡!a ¡riega que cre6 la estatua de 

una bella nujer que m4s tarde cobr6 vida. La obra de George Bernard -­

Shaw Pi¡pnalet!n ( base del bito 1111Sical mi bella dama}, tiene un tenn 

similar en esencia, una persona por sus esfuerzos y deseos, puede lle­

gar .a transfcmmrse en otra nuy distinta. En el corrplejo 11111ldo de las 

eq>resas nuchos ejecutivos adoptan un papel semejante al de Pi¡pnale6n 
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para desarrollar a personal con talento y estinular su actuaci6n dentro 

de la empresa. 

En las organizaciones, nuchas veces los . .,rentes tratan a sus subordina­

dos de una manera que los lleva a tener resultados nuy por debajo de lo­

.que !!stos son capaces de lograr. La fonna en la· que los. gerentes tratan 

a sus subordinados, estll en cierta fonna condicionada o influenciada al 

e<q>ortamiento que se espera de ellos. 

Si las e¡qiectativas de los gerentes son altas seguramente el rendimien· 

to de sus swalteroos serA alto, pero si las eJq>Cctativas son bajas lo 

mb probable es que el rendimiento sea bajo. Asr pues pode11Ds notar que 

las personas se COIJl!Ortan de acuerdo a lo que se espera de e Has. Por • 

ejemplo: Robert RDsenthal, de la universidad de Harvard ha de11Dstrado -

que la e¡qiectativa que tenga un 11111estro sobre la capacidad intelectual· 

de sus aluimos puede servir para probar lo que he11Ds llE!ncionado. 

El experimento consistid en coqiarar la actuacidn de los al1111110s bajo • 

maestros qile habtan sido inducidos a esperar un aprendizaje relativame!l 

te lento de los nillos, y maestros inducidos a creer que 1\1!1 nillos tenlan 

una excelente habilidad intelectual y capacidad de aprendizaje. El re • 

sul tado fue que los alunnos del segundo g~ aprendieron mlis rápido. 

Es lll.IY iqxirtante hacer notar que las expectativas que tiene 1111 gerente 

de sus subordinados son nuy poderosas, cuando un gerente cree que 1111 • • 

subordinado tendrll resultados pobres, le es nuy difkil cubrir sus ex -

pectativas pues este tipo de mensaje generalmente son a nivel incons • 

ciente. 
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Si 1.11 gerente se vuelve frfo, inco11U1icativo, CU311do no dice nada es 

sellal de que esttl defraudado del rendimiento de su subalterno. General 

mente el trato silencioso transmite los sentimientos negativos de 1.11a 

mnera llLIY efectiva. Lo mas importante aqu! no es lo que el gerente -

diga, sino la fonna en que se coqx>rta, eje111p1o: lkJ jefe llama a un -

sti>alterno y le dice que ha recurrido a c!l C<J1X> ·tlltiroo recurso para -

hacer 111 trabajo, pues las gentes que el cree qw pudieran hacerlo llLIY 

bien estaban oc141adas en otras asillitactones. En este ejenplo, el jefe 

está adoptando un papel de Pi¡pale6n pero negativo, ya que espera unos 

resultados muy bajos de su súialtemo. Por el contrario si el jefe lla­

ma a su slbaltemo y le dice que ha recurrido a 41 porque est4 seguro 

de que es la <lnica penona capaz de terminar ese traliajq en la fedla -

estipulada y con una calidad excelente, est4 adoptando el papel de Pig· 

•le6n positivo. 

Las organizaciones buscan que sus gerentes sean Pipaleones positiws, 

ya que estos tienen habilidad para crear eJpectatlvas altas de sus su­

bordinados, 

La diferencia entre 111 .,rente qie sli>e crear ~ctativas altas y otro 

que crea e¡qiectativas bajas radica en que los Pigmaleones positivos ti! 

nen aicha confianza en su propia hli>ilidad para desarrollar el talento 

de sm sW>alternos. Las altas ellpettativas de Pigmaleones positivos es­

tlln basadas básica.nte en lo que ello5 piensan de sr lllÍSmOS. lo que el 

ierente cree de st llli9111> influencia lo que 81 cree de sus sli>ordinados. 
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La il!lportancia de lo que piense un gerente acerca de su habilidad para 

entrenar y m>tivar está ejemplificado por el "Milagro de Sweeney", 

James Sweeney daba clases .de administraci6n Industrial y Psiquiatrta 

en la universidad de Tulane, y era responsable de la operaci6n del • 

centro de climputo bianédico, ahl mismo Swceney crey6 que podrta ense· 

llar hasta a una persona sin educaci6n a operar una canputadora con • 

eficiencia • George John$on, un negro que habta sido portero de un ho.:!. 

pital, pas6 a ser conserje del centro de c611puto, Sweerey lo escogi6 • 

para probar su convicci6n, Por las mallanas Johnson atendfa sus labores 

de conserje y por las tardes Sweeney le ensellaba el manejo de las can· 

putadoras. 

Johnson ya habta aprendido bastante aobre con¡>utadoras cuando alguien • 

en la universidad llegó a la conclusi6n de que para ser un operador de 

coqllltadoras deberta tener un cierto coeficiente intelectual. Se le hi • 

zo 111a prueba a Johnson pero su coeficiente intelectual coaprob6 que no 

podrb ni siquiera aprender a escribir a máquina, lllldlo meros a mane • 

jar 11111 coqiutadora , Sweeney oo qued<I convencido y amenaz<I con ren111 • 

ciar si no se le permi da a Johnson aprender a programar y operar una 

COll'fl\ltadora. Sweeney gan6 la partida, y todavfa estll a cargo del centro 

de c6mputo. 

A la fecha Johnson est4 a cargo del sal6n principal de coqiutaci<ln y ti~ 

. ne la responsabilidad de entrenar a los nuevos empleados a programar y a 

operar la computadora. 
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Las e¡qiectaciones de Sweeney se basaron en su opinión sobre sus propias 

habilidades para ensenar, y no sobre lo que pensaha acerca de las habi­

lidades de Jhonson para aprender . 

En Pijp1111le6n de Gcori.8 Bemard Shaw, Eliza Ibolittle explica: 

''Verá usted, aparte de las cosas que uno puede aprender como vestir o -

hablar en forma adecuada, etc. la diferencia entre WJa dama y una much!! 

dla vendeoora de flores no está en su manera de conportarse, sino en la 

fo11111 que se le trata. Yo sieqire seré una florista para el profesor H!. 

gins, porque sienpre llll trata Ca!IO a una florista y para usted si~re 

serl! WJa dann, porque me trata C0100 una dama, y sieqire lo hará". 
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3. 5 LA CONDUCTA HIMANA 

La conducta es la respuesta del organisioo a todos los est!nulos que reci 

be, de su interior y del oodio ariliente. La conducta está orientada hacia 

wia meta, pero oo siempre se conoce conscientemente la meta que se quiere 

alcanzar, de tal suerte que a menudo nos preguntasoos ¿por qué barra yo -

eso?, la raz6n, es que Wlll buena parte de los in¡>ulsos que iootivan los 

patrones de la con<lJcta son a nivel subconsciente , asl pues todas las 

series de actividades que realizasoos d!a con dla tienen un notivo inter­

oo o externo que nos hace COl1l1ortarnos o realizar una detenninada acti -

vidad. Caoo seres lunanos sienpre estamos haciendo algo, ya sea caminar, 

hablar, caner, donnir, trabajar etc. ltlchas veces hacanos niis de Wlll C2. 

sa al miSlllJ til!IPO, ca11> hablar mientras manejamos o caminanlls, asl mi!_ 

mo en aialquier mnento pode111Js decidir camiar de unn actividad a otra 

y lllltlllzar algo roevo. Asl pues, toda conducta es una serie de activida­

des y es ahl donde surae una pre¡uita inportante , ¿cdtoo podem>s noso -

tras, como a~nistradores ccaprender, diagnosticar y controlar la acti 

vidad o actividades que realiza una persona en un llXllmlnto determinado? 

Para este efecto decid( tocar en forma l!ll)' genérica algunos conceptos -

tales como: La personalidad y la perccpciiSn. 
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La Personalidad 

La personalidad est:I compuesta por el teJJi>Cramcnto y el car5cter. El -

teq>er1111ento est:I fonnado por el coqx:mente l>iol6gico, instintivo y de 

car4cter hereditario, e innato que traCllDS con nosotros cuando nacemos, 

El carácter est:I formado por .funciones psicol6gicas, tales COllD la me­

noria, la atenci6n, valores rorales, inteligencia, etc., los cwles 

van desarro114ndosc y perfcccion4ndose con el timpa.Estas funciones 

hacen posible el proceso de aprendizaje por medio del cual nosotros 

aprendenos palabras, nllmeros, historia, etc; y algo que es nuy impor -

tante, la fornia de C<Jll'Ortarnos, pennite adem.fs el nivel de soci11liza­

ci6n, ya que se aprenden costllllhres, .valores, culturas etc. El car4cter 

es iodo lo que vanos aprendiendo despUl!s de haber nacido, asl pues, te­

nm1>s 2 coqionentes llll)' importantes, uno que no se puede lllldificar, y 

otro que es totalmente moldeable. 

Es iuy iinpor~ante hacer incapil! que el hont>re vive innerso en 111a soci!!. 

dad que tiene patrones de corducta ya establecidos y los cuales son iuy 

diflciles de cruiDiar, de tal fonna que el h..t>re tiene que adaptarse a 

ellos .en 111 proceso de socialización y aprendizaje. En otras palabras-

. la sociedad m>ldea al individil> para ensellarle la .forma de Clllplrtarse. 

Asl pues los padres, los mestros, jefes de trabajo, la sociedad en ge· 

neral juegan 111 papel DIJ)' i.Jlportante en la forma de dirigir, controlar 

y modificar el conportwniento hunano. 

De ahl que haya decidido tocar este te1111 en el presente estudio, pues­

todas las personas que tienen personal a su cargo tienen el deber y la· 

obligacidn de dirigir eficlenteamte el coqiortamiento de sus subalte.r. 

nos, en bien de Estos, de él mismo, de la organización y de la sacie-

dad. 
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La Percepción 

Dentro de las funciones biológicas del horrbre existe algo conocido co­

rro acto reflejo, que no es sino un mecanismo de estfnulo respuesta - -

((E-tR), Este mecanisroo funciona de la siguiente manera; se recibe un 

estimulo, el cual es mandado a trav~s de los nervios sensitivos de la 

médula espinal, la cual genera una respuesta.La captación de estfmu -

los se conoce cruno sensación y el wi41isis e interpretación de estos­

se llall1l percepción. 

Asl pues, en una orgwiización la percepción que tiene un grupo de tra­

bajo en relación a un estlnulo que genera su jefe, puede ser llllY dife­

rente, ya que cada cabeza es un IUldo, Las percepciones son de suna 

importancia paro entender lo conducta organizacional de lo gente, ya 

que estos act<ian basllndose en lo que piensan que ven o entienden. 

3.6 Mn'l\m Y !4l'J'AS 

Al principio de este capitulo mencionamos que los 1110ti vos son los -

''por ques" del cC111pOrt1111iento. Los .1110tivos son necesidades, deseos, 

prop6sitos o impulsos del individuo que estlin dirigidos hacia metas -

que pueden estar a nivel consciente o subconsciente. 

La 1110tivación de las personas depende de la fuerzo de sus 1110tivos, ya 

que estos incitan y mantienen la actividad y. determinwi la tendencia -

general del comportamiento de las personas, En esencia, los 111Jtivos -­

son la caja de euerda de la acción • 
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Las metas son perspectivas de recon;iensa hacia las OJalcs están dirigi­

dos los lllltivos, y están fuera del individuo. Las lllltas pueden ser tan­

gibles CQ110 el dinero, e intangibles coioo el reconocimiento, En esencia 

podr[amos decir que los J!Dtivos se dirigen a las lllltas fig. 3, 1 

Fig. 3. 1 Los iootivos están dirigidos a las metas 

Todos nosotros tenetllls 1111chas necesidades que cubrir, pero sieqire hay 

algo que detenaina que mtivo es el que tratarems de satisfacer a tra­

v6s de una actividad. Ese algo es la fuerza de los mtivos, de tal suer. 

te que la necesidad que tenga más fuerza en un detenninado l!llllento es la 

que nos oonduce a actuar, as[ mismo cuando estas necesidades ya est4n -

satisfechas pierden fuerza y ya no r.iotivan a las personas, entonces -

otra necesidad que sea competitiva cobra mayor fuerza y se vuelve m4s 

inpirtante fig. 3.2 
Fi¡. 3.2 Fuerza de los motivos. 

Necesidades o Motivos 

~ ·¡ 
~ .... 

-8 .... 
l'I . ! o 

I! l: ... " ~ ~ 
8l :§ 

e .... 
~ o 

.g, g .. " e 
!! s. 1 So ..e o 

l: u 
iS ~ .s ¡... .í! 



- so • 

3. 7 ACTIVIOOES Y METAS 

La actividad es la wiidad básica del comportamiento, de hecho, todo -

coqiortamiento es una serie de actividades. Las actividades podcJOOs -

clasificarlas en: 

Actividad Dirigida a Ja meta y actividad de la meta. 

Ln actividad dirigida a la meta es un con¡iortamiento iootivado, dirigi 

do para lograr una meta. ejemplo: Si en un lllll!llnto determinado nues -

tra necesidad 1nlis fuerte es el hani>re, actividades tales como c~rar 

enmiela, preparar la comida o buscar un restaurante para comer, son a_s 

tividades que est&! dirigidas para satisfacer la necesidad del hmi>re. 

Ln actividad de la neta es involucrarse o rooterse de lleno en la meta 

misma, en el ejeqilo anterior comer es la actividad de la meta. 

Lii relacitln que existe entre 111>tivos, actividades y lllltas se ilustra 

en la fig. 3.3 
Fig. 3,3, Actividades y Metas 

Motivo 

(apetito) -

'. Meta 

. (comida) . 

/ 

r-t 

....... 

Comporta -
miento. -

Actividad diriai 
a la meta 

(preparar cOlllda) 

Actividad de Ja 
meta. 

(alimentarse) 
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Al analizar esta figura deberos recordar que cuando se quiera influir 

en el comport1111iento de una persona, lo primero que debemos conocer 

son los rotivos y necesidades más inplrtantes de esa persona en ese -

J00111ento. De ese 111ldo las metas serlln apropiadas a la estructura de ~ 

cesidades de esa persona. 

A medida que los e°'1leados almllntan, y desarrollan su habilidad para 

el logro de las metas, el supervisor debe reevaluar el trabajo y est! 

blecer un ad>iente propicio para realizar metas en fonna continua, -­

asf misno dar la oportunidad a sus sli>alternos para participar en el 

establecimiento de sus propias metas, logrando con ello un mayor C<!! 

praniso y por lo tanto mayor productividad, ya que los empleados per. 

ciben que las CllpCCtativas que tiene el jefe de ellos son altas. 

(punto 3,4) 
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3.8 EXPECTATIVA5 y 01sroNIBILIDAD 

lkls de los factores que afectan en fonna ill'l'Ortantc la fuerza de las 

necesidades son las expectativas y la disponibilidad, elementos qw 

aunque están nuy interrelacionados, afectan en fonna independiente 

a los 111>tivos y las metas, o sea las CJljlectat,ivas tienden a afectar 

los lllltivos,y la disponibilidad tiende a afectar la percepci6n que 

se tiene de las lll!tas. 

La elCjlectativa es la probabilidad percibida en satisfacer una detenni • 

nada necesidad, basándose en experiencias pasadas. 

La disponibilidad refleja las limitaciones que se perciben del medio 

anbiente, de hecho es una variable ant>iental, no obstante hay que suJ?. 

rayar que oo es importante que las metas estén realmente disponibles· 

para satisfacer Wlll necesidad. Lo que afecta el conp>rtamiento real • 

de una persona es la percepci6no interpretación de la realidad. lb 

ejanplo de la forma en que la percepci6n puede afectar el COl\1!0rta 

miento se nostr6 con un experimento reaiizado con un pez que se colo· 

c6 en un acuario con n11cha comida que flotooa a su alrededor. Después 

de que el pez se acostumr6 a comer en abundancia, se coloc6 un vi • 

drio entre el pez y la comida. Cuando al pez le dio hBre trat6 de· 

alcanzar la comida pero se golpeaba la cabeza con el vidrio. Al pri!!_ 

cipio a1111ent6 la fuerza de la necesidad por la comida y se esforzaba • 

cada vez m&s por llegar a la comicia, finalmente tras llUChos fracasos • 
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por lograr su meta éste se frustr6 y ya no intent6 cCQlr. Cuando se qu.!_ 

t6 el vidrio, la comida volvió a flotar, alrededor del pez, pero éste 

ya no hizo intento por alcanzarlas. IJespués el pez nuri6 de hambre ro -

deado de comida. En los dos casos el pez actu6 confonne a como percibi6 

la realidad y m en base a la realidad misma. 

3.9 NECESIMIES llll r.wiUM 

El ~rtamiento hunano generalmente es iq>ulsado por las necesidades 

que tengan m:ls fUerza en un dctenninado momento, como vimos en el pun­

to (3.6) de este capítulo. 

De ahí que toque aw.¡ue sea en forma nuy genérica las necesidades que -

comumiente pueden ser más importantes para los individuos. 

El adninistrador, y eil forma 1111)' particular los supervisores o Uderes 

(tema del presente estldio) deben conprender y entender las necesidades 

más fuertes que inperan en sus sli>altemos en un oomento detenninado, ya 

que de ello dependerd la conducta o acci6n a tomar. de éstos, y por ende 

el logro o fracaso en las metas que persiguen el sli>alterno, el jefe, y 

la organizaci6n. 

Abraham ~slow desarroll6 una jerarquía de las necesidades hlJllallas la -

cual comprende cinco fases. Las dos primeras son necesidades primarias­

fundamentaies para la existencia y las otras tres son secundarias: 
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a.-) Fisiol6gicas 

b. -) Seguridad (estabilidad) 

c.-) Social (afiliación) 

d. -) Estima (reconocimiento) 

e.-) Auto-realizaci6n 

La fuerza en jerarquía de estas necesidades se nuestra en la fig. 3,4 

Fig. 3,4 Jerarqufo de Necesidades. 

~ ~ Z' ~ ~ 
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Las necesidades fisiológicas son las que tienen m:ts jerarqura debido a -

que son las necesidades básicas para vivir, tales como cooiida, vestido, 

vivienda. Mientras que estas necesidades no queden satisíedlas, por lo 

menos para que el cuerpo realice sus funciones bioldgicas nonnalcs, -

todas sw; actividades o la mayor!a de estas estarlin enfocadas para sati!!_ 

facer estas, )'ª que lo demás, no tiene naicha iJ11>0rtancia en este mo111mto. 

Las necesidades de seguridad o estabilidad son aquellas que se caracteri 

zan por estar libres de todo peligro ffsico, y la privaci6n de las ne~ 

sidades fisiol6gicas bllsicas. En esencia es la necesidad de auto-con -

servaci6n. En esta necesidad es importante la preocupaci6n por el futuro 

por lo tanto si la estabilidad del individuo está en peligro, lo demlls -

carece de iqiortanci a. 

Las necesidades socia les o de afiliación surgen cuando l)an quedado sa -

tisfechas las necesidades de seguridad. Las personas tienen necesidad de 

pertenecer a 111 determinado grupo social y adem&s ser aceptadas por dif!. 

rentes grupos. Qiando lo social predomina, las personas se esforzarán por 

lograr relaciones significativas con otros, 

Una vez que las personas satisfacen su necesidad de pertenecer a un gru­

po o grupos, quieren ser m4s que un solo mienbro de 1 grupo, sienten ne~ 

sidad de cstillllci6n, ~anto la propia estima como el reconocimiento de -

otros. Esta neeesidad es 1111y inport!lllte pues las personas necesitan sen­

tirse valorados con reconocimiento y respeto de otros. La satisfacción 

de esta necesidad dota de confi!lllza al indiviwo en si mismo, las perso 

nas comienzan a sentirse tltilcs en su nrdio anbiente. 
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El reconocimiento puede ser constructivo, cuando el cOJlllOrtruniento de­

las personas es positivo, pero puede ser destructivo cuando este com -

portamiento es negativo, una vez que las necesidades de estinnci6n t1111-

piezan a satisfacerse adecuadamente comienza a cobrar fuerza la nccesi 

dad de auto-realización, con la cual se trata de maximizar el potencial 

propiocualquiera que este sea. La·auto-realizaci6n es el deseo de lle -

gar a ser lo que uno es capaz de ser, 

Cllllll se ha podiw observar Maslaw trata estas necesidades como un patron 

tlpico en el coqx>rtamiento de las personas, pero no quiere decir que se 

tiene que seguir al pié de la letra, ya que si para unas personas es más 

importante satisfacer la necesidad de seguridad en Zo. término,para otra 

puede ser ·el aspecto social, 

Cuanw mencioné que WJa necesidad queda satisfecha y surge otra que wmi­

ne, no quise decir que se ha satisfecho totalmente esa necesidad, ya que 

en realidad las necesidades se satisfacen en fonna parcial, ejeJl1llO: 

Si una persona tiene hani>re y despul!s cOE, satisface esa necesidad fi 

siolt!gica, y de esta fonna cobra fUerza otra necesidad ia· cual debe ser 

satisfecha. Asl pues veroos·que la necesidad fisiolt!gica del hall'bre queda 

satisfecha en fonna parcial, pues el caner para satisfacer esta, no im­

plica que nunca vol varoos a tener hwmre. 

3. JO QUE 8U5CAN LOS e.tPLF.AroS EN SU TRABAJO 

Una de las preguntas que los administradores tenemos que hacernos es; -

que es lo que realmente desean los trabajadores de sus eJ111leos o traba­

jo~. 
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Como vimos anterion11mte la mezcla de necesidades de tma persona, es 

lllJ)' diferente a otra. Ade1111s de que esta mezcla no es estática, sino 

que va canbinndo,Lo que para tma gente es i.qx>rtante para otra puede -

que no lo sea. Existen personas cuya principal ootivaci!ln por el trab.!!_ 

jo es el dinero; otras a las que les preocupa ln seguridad, asl suce -

sivamente es importante que tratesoos de identificar o predecir algunos 

de los ootivos que actualmente parecen ser 1lli'ls i.qx>rtantes para rues -

tras empleados. n, acuerdo con Maslow, estos son los ootivos preponde­

rantes, los que todavla no se han satisfecho. 

En la industria norteamericana se han llevado a cabo investigaciones -

entre empleados para tratar de contestar a esta interrogante. 

En una de estas investigaciones se pidi!I a los supervisores que trata­

ran de situarse en el lugar de los trabajadores jerarquizando por ar -

den de importancia una serie de puntos que describen lo que pudieran -

desear sus empleados ,Se hizo hincapi!I que cuando pusieron estos puntos 

en orden de inportancia los s..,ervisores no debertan pensar lo que ellos 

quieren, sino lo que ellos creen que quieren sus enpleados. Al misoo -

tiempo se pidi6 a los trabajadores que hicieran lo mismo, es decir 

que ordenaran estos puntos de acuerdo a lo que ellos deseaban de sus -

trabajos por orden de importancia(fig, 3.5) 

Fig. 3,5 ¿Q.16 buscan los enpleados en su trabajo? 

(1-mayor, lO=menor) 
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Los resultados de este estudio realizado en 1948 .fueron los siguientes; 

Los supervisores consideraron que lo mAs iqlortante para sus trabajado­

res eran los buenos salarios, se¡uridad en el trabajo, ascensos y bue­

na5 condiciones de trabajo. 

Los trabajadores, por el contrario, clasificaron ~ lo mAs' ill¡iortante 

la apreciacilSn total del trabajo realizado, sentirse parte de las cosas 

wia c~rensi6n 11111ble de sus problemas personales, todos ellos incenti 

vos que parecen estar relacionados con motivos de afi liaci6n y reconoc!, 

aiento. Es de suna importancia hacer notar que lo que los trabajaik>res 

consideraron m'5 importante de sus trabajos, los supervisores lo clasi­

ficaron C<llll el menos importante, 

Este estudio dellostr6 1111)' poca sensibilidad por part~ de los superviso­

res hacia las cosas realmente importantes para los trabajadores. Los -

supervisores pensaron que los incentivos dirigidos a satisfacer las ~ 

cesidades fisiol6gicas y de seguridad tendran a ser más importantes -

para sus trabajadores, y en vista de ello sin lugar a dudas actuaban 
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como si fueran sus motivos verdaderos, Por lo tanto utilizaban los Vi!!. 

jos y siempre confiables incentivos del dinero, las prestaciones, y la 

seguridad para motivar a sus trabajadores. 

Es importante hacer ootar que estas necesidades pueden cani>iar con el 

transcurso del tiempo, de tal manera que los acbninistradores deben co-" 

nocer las enonncs discrepancias que parecfan existir en el pasado en -

tre lo que ellos pensaban que los trabajadores querlan de sus trabajos y 

lo que los trabajadores dec!an que realmente quer!an. Es inportante -

tlllli>il!n que se den wenta del efecto que puede tener wi cani>io ecooo-

11ico o walquier otro cant>io sobre estas prioridades, 

En este punto se puede generalizar que los iooividuos acttlnn con base 

en sus percepciones o interpretaciones de la realidad y no con base en 

la realidad llisma. lle hecho, una de las razones por la' que se estudian 

las ciencias del coq>ort111iento es que nos penniten tener una percep -

ci6n cada vez 1114s cercana a la realidad, entre 11145 se acerquen nues - -

tras percepciones a una detenninada realidad nayor serll la probabilidad 

de que tengamos algún i.npacto sobre esa parte especial de la realidad. 

Por lo tanto si acercamos mh nuestras percepciones a la realidad, es 

_ decir, lo que su gente realmente quiere, el administrador a1111entará a 

menudo su eficacia en el trabajo de sus enpleados. 
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3, 11 l'SnlDIOS HAWllDRNE 

En la planta Hawthorne de la Western Electric el movimiento de relacio­

nes hlJDanas cobr6 fuerza con uno de sus primeros voceros, Elton Mayo, 

En el estudio inicial realizado en la Hawthornc, los expertos en cfi -

ciencia dieron por hecho de que s1 m.u11mtaban la illDllinacilln se produ· 

cirlan 111ayores resultados. Se hicieron dos grupos de eqileados: uno e! 

perimental o de prueba, el cual trabajó con diversos grados de luz, y 

1111 grupo de control, que trabaj arfa con condiciones nonnales de il1111i­

nación. A medida que se a1111entaf>a la fuerza del alulli>rado, el rendi -

miento del grupo de prueba se increment~ como se habla dicho. Inespe­

radllnente el rendimiento del gJ"qJO de control tanf>ieti se increment6, 

sin haberse a1111entado la il1111inacidn. Iklbido a estos resultados sor -

prendentes se decidi6 1111pliar las investigaciones en la H11-1thome y se 

considerd que adem4s de los cambios ffsicos, técnicos debfan explorar· 

algunas consideraciones sobre el canportamiento de tal suerte que se -

pidid a Mayo y su equipo se integraran a la investigación. 

Mayo inicid sus expcrinentos con un grupo de nujercs que ensamlaban -

· relevadores de teléfono, Ese experil!llnto dur6 m.'is de afio y medio. 

Los investigadores de Mayo lllljoraron las condiciones de trabajo de las 

nujeres am incentivos, tales cano; comidas de la era. semanas de tr.!!_ 

bajo más cortas, y peri6dos de descanso programados. 
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Illsconcertados por los resultados, que hablan sido asaii>rosos los inve! 

tigadores de Mayo decidieron quitarles todo y devolverlas a las mismas 

condiciones de trabajo que tenfan antes de que se. iniciara el experi -

mento. Con este canbio esperaban resultados tranellClalrente negativos y que 

el rendimiento de las 1111jeres liajarta, pero en lugar de que esto sucedí!!. 

ra, se increroontó mb que nunca. ¿Por qUI!? 

La respuesta a esta pregunta no estaba en los calli>ios a las condiciones 

de trabajo, ni en los cambios a la planta, sino en los aspectos h1111811oS. 

Debido a que los investigadores tenfan 1111ch~ atenciOn con las mujeres -

y éstas se sintieron parte iaportante de la era. ya no se consideraban 

cano seres aislados que trabajaban juntas solo por estar cerca unas de 

las otras. Se habtan convertido en mieni>ros activos de un grupo de tra­

bajo coq>atible y con esptritu de lucha y de equipo. Estas relaciones 

· que se desarrollaron dier<ii cano resultado sentimientos de afiliaci<ln , 

cai¡ietencia y lo¡¡ros. Estas necesidades que hablan estado durante 1111cho 

tiempo insatisfechas, se .estaban ai>riendo ahora. Las 1111jeres trabajaron 

m4s y con mayor eficiencia que antes. 

Mayo canprendi<I que habta descubierto un fen&oono interesante, de tal -

suerte que decidi<S ampliar su investigación en todos los departamentos 

de la canpallla. 

Se disellaron entrevistas para detenninar lo que los trabajadores pensa­

ban sobre sus empleos. Muchos sintieron que esto habla sido lo mejor -­

que habla hecho la compallla j am4s. 
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El resultado .fue un cnnhio de actitud al por mayor, ya que varias de 

las su¡erencias se estaban infilantando, los trabajadores e111Jezaron a 

sentir que la gerencia los consideraba importantes, como indivi<iJos y 

como grupo, ahora estaban participando en la operaci6n y en el fUturo 

de la Cia. y no solo se estaban llevando u cabo tareas poco cstimu -­

lantes que nadie apreciaba. Mayo tanbi6n descubrit5 que cuando 1 as me­

tas del grupo eran opuestas a las de los directivos, la productividad 

se mantenra en niveles bajos o incluso llegaba a disminuir. 

3. 12 TBlRIAS "X" Y "Y" IE InlGl.AS ~.GWOOR 

La teorla ''X" se basa en la suposici6n de que la mayorla de la gente­

preficre ser diri¡ida, no está interesada en asllllir responsabilidades 

y quiere ante todo, la seguridad. 

Los niveles que opten por esta hip6tesis, tratan de estructurar, contf2. 

lar y supervisar es trechammte a sus eq>leados, debido a que ellos - -

creen que para dirigir a gente irresponsable, de poca confianza e inma­

dura necesitan 111 extTellO control. 

Una vez que Me. Gregor desarrollt5 la teorla ''X", se pregunt6 si realmen­

te era cierta esta creencia sobre la naturaleza h1J11a11a y si las pfacti­

cas mhinistrativas que sobre ella se aplicaba era correcta, basándose­

en la jerarqula de necesidades de Maslow pensó que aplicar esta hip6te­

sis de la teorla "X" sobre la naturaleza humana podrfa ser incorrecta, 
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debido, a que en una adm1nistraci6n ejercida por oodio de dirección y 

control puede fracasar cuando las necesidades fisiológicas y de segu· 

rielad de la gente están razonab!eoonte satisfechas. (punto 3.9 de es· 

te capitulo), y sus necesidades sociales, de estima y auto·realizaci6n 

empiezan a ser m1s Importantes. 

Mc.Gregor pensó que Jos supervisores debcrfan de utilizar métodos que 

estuvieran basados en una co11Prensi6n 111$ wiplia de la naturaleza hu· 

mana y la motivación. El resultado de tomar en o.ienta estas considera· 

cienes fue el desarrollo de una teorfo alterna del comportamiento hu • 

mno, la teorta "Y". 

Esta teoría St;X>llC que las personas no son flojas por naturalez.a y po· 

co dignas de confianza sino por el contrario, las personas pueden ser 

autodirisidas y creativas, en un trabajo en el que se les s>tiva posi· 

tiva111ente. Esta teorfa es. 1111)' iq>ortante, ya que las personas debida • 

mente 1111tivadas lograr~n llll!jores resultados, enfocando sus propios es· 

fuerzos hacia la realizacidn de los objetivos de la orgmiizacl6n. L.a 

fis. 3,6. nos naiestra una lista de hipótesis sobre la naturaleza hlJni!. 

na, se¡¡Qn las teor[as X y Y de Mc.r.regor • 

• 3.6 
------. ~~--=-·'rro.!!!A"X" . 
1. • El trabajo es inherente111ente desagradable para la mayorta de la 

gente. 
Z, • La mayorfa de la gente no es anblciosa, no desean tencr responsa 

bilidacles, y prefiere que se le ordene. -
3.· La mayorfa de la gente tiene poca capacidad creadora para resol· 

ver problenns de organlzaci6n. 
4.· La motivación solo ocurre en los niveles psicológicos y de segu· 

ridad. 
S.· A la mayorfa de la gente se le debe cootrolar estrech....,nte y a 

menudo obligar para lograr los objetivos de la organizacl6n. 

---· ______ _J 
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...fig •. 3,6_C.QPU.num;.iQ11 
- - TEORIA ;¡-y-.. -·----- --

---------··· --------~ 
l.- El trabajo es tan natural como el juego, si las condiciones son 

favorables, 
2. - El auto-control es a menudo indispensable para el logro de las 

metas de la organizaci6n. 
3. - La capacidad creativa para resolver problemas de organizaci6n 

está anq>li~nte distribuida entre la poblaci6n. 
4.- La motivaci6n ocurre en los niveles social, estima y auto-rea­

lizaci6n, igual que en el psicol6gico y el de seguridad. 
5. - Si a la gente se le moti va debidamente, puede ser independiente 

y creativa en el trabajo. 

3. 13 TEORIA 00 LA MJl'IVACION-HIGIENE 

La incansable lucha de los estwiosos de las ciencias conductistas, 

llev6 a Frederick llerzlier¡ a desarrollar su teorfa dual de la 111>tiv! 

ción-higiepe. Herzberg hizo l!llchas entrevistas preguntando. que cosas 

del trabajo los hacfa infelices o insatisfechos y cuales los hadan -

felices o satisfechos .respdes de analizar los resultados concluyd di­

ciendo que cuando se encuentran presentes Jos factores intrfnsecos o 

que pertenecen al trabajo lllltivan favorablemente al personal de· la e!!! 

presa o causan satisfaccidn , pero su ausencia no causa insatisfaccioo 

se llega a tener insatisfaccidn cuando los factores extrfnsecos al -

trabajo están ausentes. En otras palabras, cuando la gente se siente 

insatisfecha con su trabajo, se preocupaba por el anñiente en que est! 
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ba trabajando. Pero cuando la gente se sentía bien tenía que ver con 

el trabajo en sr. Herberg dice que la gente tiene dos catcgortas di­

ferentes de necesidades que esencialmente son independientes entre st 

y afectan al comport1111iento hlJllano en fama diferente. 

A la primera categortn de necesidades las llamó de higiene porque de!!. 

criben el lll!Í>iente de las personas y porque sirven la funci6n primaria 

de evitar insatisfacci6n en el trabajo. La segunda categoda de ne ces.!_ 

dades las llam'S rotivaoorcs porque lograban motivar u las personas en 

el desempefto de sus fulciones, mejorando su efectividad en el trabajo, 

Los factores de higiene son aquellos que están relacionados con el am­

biente de trabajo, tales CCl110 las poUticas y la admlnistraci6n de la 

~fa, la S1'lervisi6n, las oondiciones de trabajo, las relaciones -

·interpersonales, el dinero, el nivel social, la seguridad, etc. no for. 
mn parte del trabajo en si, pero estilo relacionados con las condicio­

nes bajo las cuales puede desenpellarse cualquier trabajo. Los incenti­

vos o motivaoores son aquellos que denrmdan sentimientos de logro, Cf!!. 

cilliento profesional y reconocimiento, los cuales se pueden llevar. a 

cabo con un trabajo que inplique retos para e 1 trabajador y una perspe,!;_ 

tiva nuy ~tia de sus horizontes. flg. 3.7 

Fi¡. 3. 7 

11ncenuvos o ISlhvaaores tactores oo n1g1ene 
(el trabajo misllll) (el medio :mi>iente) 

Logro Polfticas y administraci6n. 

Reconocimiento del logro SupcrvicMn 

Trabajo estinulante Condiciones de trabajo, 

Auoonto en la responsabilidad Relaciones interpersonales 

Crecimiento y desarrollo Dinero, nivel social, seguridad. 
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3.14 APLICACION !E LAS TOORIAS ~llTIVACIONALES 

Indudablenente, todas las teorfas IOOtivacionales que vimos en este cap! 

tulo han aportado conocimientos de gran val!a al pensamiento administr!!_ 

tivo. Conocimientos que no por conocerlos perfectanrnte cumplen con el 

objetivo para el que fueron creados. 

Es de Sll!la iq>ortancia que todos los administradores, y en especial los 

que tienen slbalternos entiendan los beneficios que se obtienen con la 

aplicaci6n de estas teorfas ootivacionales, Es cierto que las ciencias· 

del COJl1lortmiiento no son ciencias exactas, ya que no se sabe con prec!_ 

si6n cual ser4 el resultado, e<n> lo pueden ser en las matemáticas el -

SI.miar 2+2, y tlllllbién es cierto que 1111chos gerentes no están dispuestos­

a invertir tiempo en la implantaci6n de algo en lo que no obtendrA un­

resultado 6ptimo a corto plazo. Pero es necesario ~ se apliquen, y si 

hlbiese m fracaso se intente de nuevo una y otra vez hasta llegar a t! 

ner una aproximacieln muy cercana a la realidad. 

Todos los individuos que laboran en una eqiresa satisfacen de una u - -

otra fonna su escala de necesidades, (pmto 3.9· de este capitulo) de 

ahl que los lideres se esfuercen por detectar las necesidades que no -

han sido satisfechas, y elaboren planes de acci6n encaninados a la sa­

tisfacci6n de éstas, 

Son muchos los beneficios que se obtendrlan con la iJl1llantaci6n y apli­

caci6n de estos modelos tales caoo: Fortalecer y Agrandar el proceso de 
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collllllicaci6n entre jefe-subalteroos, si se detectara que no existe c!Jll!!. 

nicaci6n efectiva entre estos y por lo tanto UJla falta de conprensi6n -

de los problemas personales de los subalternos. (punto 3.10, figura 3.5 

de este cap!tulo) 

El establecimiento de un plan de compensaciones idoneo al nivel econ6mi· 

co, cultural y social del personal de la anpresa, ya que serta absurdo • 

otor¡ar prestaciones encaminadas a satisfacer necesidades de estima o -­

auto-realizaci6n, a personal obrero, quienes posiblemente tengan en su -

escala de tuerza de motivos (pmto 3,6 de este cap!tulo) necesidades de 

seguridad con mayor rango, y por lo tanto mas inportantes de s,atisfacer 

en ese n¡mento • 

Cano podCllDS observar los fleneficios que se obtienen son llRI)' poderosos, 

y bien valen la inversidn de tieJl4lO de 1111chos gerentes y adninistradores •. 

No obstante est4 en cada uno de nosotros el estar plenamente convenci 

dos de querer hacer esa inversi6n. 
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4. l <llJETJ\U 

Si nos reioontan1>s a la era cuaternaria, cuando surgi6 la h\lllanidad, el 

hont>re co111mz6 a fonnar pequellas organizaciones o g~s, en donde for­

zosanente surgta un lfder o jefe que guiooa al ~º· Este lfder surgía 

generalnente pon¡ue era el mas fuerte, y por ende el que tenra más poder 

de influencia sobre los demás·, 

En los dlas blblicos, los hijas de fsrael necesitaron de alguien que 

.los guiara, para sali'r de su esclavitud: r.tiisl!s se coloc6 frente a ellos 

para guiarlos en su viaje hacia la tiena pmnetida. IM'ante la seg111da 

guerra lllllXlial fnglaterra tuvo JlllChas p8rdidas, Cliurchill los gui6 hacia 

la victoria. 

Ad c<K> l!stos hlbo llllChos ot1'05 personajes que no s6lo sobresalieron si­

no que cautivaron la imaginad&! de la gente, guiaron sus actos y cllli>ia­

ron sus vidas. ¿Por qui! destacaren ellos y tantas otras personas? La res­

puesta parece ser que algo en ellos, cOlll> penonas, fue lo que hizo que 

toda esa gente se convirtiera de repente en su seguidor, aceptaido sus 

iristrutciones. 

Las or¡anizaciones ~sariales ta11llien necesitan forzosanente de lfderes, 

para poder guiar los esfUerzos de un deternünado grupo de trabajo hacia el 

logro de los objetivos, 

La i~rtancia del líder en las organizaciones es vi tal, ya que de ellos 

dependerA el logro o fracaso a ni'vel organizacional. Ast mismo, ellos ser&! 

los que otorguen enriquecillliento profesional, posibilidad de desarrollo, 8.!! 

torealizaci6n, y si se lo proponen, deSllDtivacitln y desvalorizacHln de la 

dignidad e integridad de sus seguidores o subalternos, 
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El fin que se persigue con. este cap[tulo es enfatizar que el estilo de 

direcci6n de un Hder, debe ser acorde a lo que demanda en ese Jllllll)nto 

una determinada situación. 

4, 2 ffiNCEPl'O lE LllERAZCD 

George R. Teriy 

El liderazgo es la actividad qw consiste en influí'!' sobre las personas 

para qw voluntarilll'ente se avoqwn al logro de objetivos de g11410, ( 1 ) 

Joseffi A. Litterer 

Es el ejercicio de influencia que una persona ejerce sobre otras para 

cbtener dete'llainadas lllltas. (. 2 l 

Paul llersey y len H. Blanchard. 

Es el proceso de influir sobre las actividades de un individuo o &1'l4lO en 

su esfUerzo por lograr una !lllta en una si tuacil!n detenninada. ( 3 ) 

Harold Koontz y Cyril 0'Donriel 

Uderazgo es la capacidad de influí r sobre las personas para que se unan 

con el fin dé· lograr una eta Ctmian. (' 4 l 

4. 3 llSTIWl lE LllERAZCD 

AUl'OCRATA. 

f.s el Uder qw asll!IC toda la responsooilidad de la tana de decisiones, 

inicia las acciones, dirige, llfJtiva, y controla al sd>alterno. Considera 
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que solamente 4!l es conpetente y capaz de tomar decisiones iq>ortantes, 

ya que siente que sus subalternos son incapaces de guiarse· a sf mislll!s, 

IBIXllATA • PARl'ICIPATIVO 

Se caracteriza por la participacilln del grLpO y el aprovechaniento de • 

sus ideas y opiniones. Estinula la iniciativa de sus subalternos, No d~ 

le¡¡a su derecho a ta111r decisiones finales. Se obtienen buenos resulta· 

dos cuando los micniiros del grupo son CQn1Jetentes y estdn al tanto de • 

los asuntos que se tratan. Este lfder cultiva la tom de decisiones de 

sus slilaltemos para que sus ideas sean cada vez nis 11tiles y maduras. 

PATERNALISfA 

Es te llder se es•ra en la atencidn, ccnodidad y bienestar de sus sliia! · 

ternos, los prote¡¡e y los ¡¡uta, con .exceso de sentimentaliS100, la des • 

ventaja es que no se fc:nenta la independencia de los slilaltemos ni la 

confianza en si mismis. 

00 RIENll\ SIELTA 

En este estilo, el Uder delega en sus sliialternos la autoridad para • 

timar decisiones. Este lfder espera que los sliialternos asuman la res • 

ponsabilidad por su propia lllltivaclen, gula y control, de tal forma que 

proporciona poco contacto y apoyo para los seguidores. El slilal terno • 

tiene que ser altamente calificado y· capaz para obtener buenos resulta· 

dos. 
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fig; 4.1 Estilos de Liderazso, 

~ 

AUl'OO!ATA 

PARl'JCJPATI\O 

PATE!fio\LISTA 

IE RIEND\ SULTA 

'Qigan yo soy el jefe aquf. Yo tañ>ién tlllllJ!. 

ré las decisiones y yo les diré lo que qui!!_ 

ro que hagan. Serll 111!jor que aqilan con su 

trabajo porque estaré observando cada movi­

miento". 

"Estoy seguro que entender&i que la responsJ!. 

bilidad final de tomar W1a decisi6n es mta, 

pero me pueden ayudar d.índoire sus ideas y di­

ciéndome lo que piensan. les dejaré ayudar -

en la implantaci6n de la decisi6n, 11118 vez qll! 

esta haya sido tomada" 

" Oigan espero que. salgan a la calle y se cu! 
den 1111cho, traten de vender lo lll4s que puedan, 

si un cliente los trata mal, no dejen de avi -

sanne para que hable con él ". 

" Aquf está el trabajo que van a hacer. migan­

lo ccll!Sl quieran con tal de que salga bien. So­

lanente espero qll! se me infonne cuando tengan 

problemas swnanente dfficiles". 
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4.4. CIJt.IJNICACION 

La coorunicaci6n es un proceso muy inportantc en la relaci6n interperso· 

nal que se lleva a cabo entre un Uder y su subalterno. En 1111chas oca -

ciones es fwidamental en el logro de los objetivos de un gJi.llO de trab.!!_ 

jo. 

lll sistema es muy sencillo en lo que a conponentes se refiere, pero c~ 

plejo en cuanto al proceso en d. Toda C(111111icaci6n dcberfa tener un -

Emisor, un canal, su receptor y retroalimentaci6n. El emisor es la per­

sona que envfa o la que trata de transmitir algo, el canal es el medio­

por medio del cual se envra o transmite la infonnaci6n, y el receptor es 

quien recibe la infomaci6n y la procesa para dar una respuesta o retro­

alimentaci6n. 

La forma en que nos coJIUlliquemos es muy inportante, ya que no sie111>re -

lo que pensll!IOS O querenos decir, es lo que transmitiioos, asf mismo por 

parte del receptor no siempre lo que entiende es lo que se tratd de • -

transmitir.Para evitar que ocurran estas cosas es reco111mdable retroali· 

mentarnos para asegurar que lo que se envla es lo que se recibe y vice -

versa. 

El Uder juega un papel muy iqiortante en la co111111icaci6n ya que por me­

dio de esta se llevará a cabo las relaciones inteJ'.PCrsonales de él y su­

grupo. lls de Slllla importancia la fonna en CQIP se pidan las cosas, ya -

que en el pedir está el dar. Creo que algo nuy inportante en este proce­

so es no s6lo que lo que pretenda!ms decir sea lo que se entienda, sino 
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siempre ofrecer más o vernier algo. En un proceso de carunicaci6n en el -

que se quiere obtener un resultado en un &114'º de trabajo, serla conve -

niente que s'e ofrezca un beneficio en lo que se pide, de tal manera que 

resultara más fácil y además de más provecho para el receptor. 

Siento que es incJortante el haber tocado aunque sea en fonna breve este 

tQUa, ya que COl1'l se dijo con anterioridad es primordial para alcanzar­

las metas y objetivos de un gll{KI de trabajo. 

4.5 MXELO a:M'INID IEL <Dl4URl'~IENTO AIJl'OCRATA- JIMJCllATICD IEL LIIER 

f.n el pasado se habla considerado que el interés en la tarea a realizar­

tiende a representar un cooportamiento autoritario del Uder, mientras • 

que si el interés está en las relaciones esto es un conportamiento dClll>· 

crático del Uder. 

Esto fue porque se pcns6 que generalnente los lideres influfan en sus • 

smal ternos de dos fonnas: 

AUl'OCRATA 

Pueden decir a sus seguido· 

res lo que deben hacer y c6-

mo deben hacerlo. 

JEMJCRATIW 

Plleden ~rtir sus responsa· 

bilidades de liderazgo con sus 

seguidores involucrllndolos en 

la planeaci6n y ejecuci6n de 

la tarea. 

El C<111PDrtmliento que se ilustra en este modelo está basado en los s~ue~ 

tos de las teorías "X" (autocrata) y ''Y" {dellllcrático) de Mc.Gregor. 
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Robert Tannenhallll y Warren 11. Schmidt presentaron una extensa g1111a de 

estilos COIOO un condnuo que se nueve en m cxtrmo desde el coqior­

tamiento autoritario del Uder hasta el otro extremo que es el del00-

cr4tico de m Uder • 

. Fig.' 4.2 Continuo del cmi.,ortlllliento del Uder Cfannenbmrn y Sclunidt) (5) 

( llMlCRATIID l ~---------.-. ( AJJl'ORITARIO }_ 

Orientado a la Tarea Orientado a las Relaciones 

Area de Libertad de 
loa ati>ordinado• 

El Uder peraite 
a loo subordina­
dos que funcionen 
dentro de lo• 11-
.mitea definidos 
por U. 

El Hder 
define loa 
U111itea1 
pide que el 
grupo tane 
·decisiones. 

El l!der pre 
senta el prO 
blna, obtiene 
sugerencias y 
tma la deci­
ai-'n. 

El Udor 
preaenta 
idou y 
pide que 
le pre­
gunten 

nea y 
la• anun 
cia. -

El l!der P"!. El l!dor 
senta una deci vende la 
ai6n tentativa decisi6n. 
sujeta a cantiios. 
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4 .6 M:>OOLO BIDIMEN.5IONAL IESARroLl..ADO EN LA lfüVE~I.Q\Jl IE CJIIO 

Algunos antecedentes los podemos encontrar en estudios de Liderazgo que 

se llevaron a cabo en 1945 en la liliversidad de lliio, en los cuales se 

trat6 de identificar algunas de las distintas dimensiones del conporta­

miento de wi líder. El conportamiento del l!der se redujo a dos di111msi~ 

nes; estructuru inicial, consideraci6n. 

La estructura inicial se refiere al cooportamiento del líder para 'deli -

near su relaci6n con mie!Wros del grupo de trabajo y para establecer po­

l!ticas de organizacil'!n, canales de COlllJllicacl:l'ln, métodos y procedimien­

tos • La consideracil'!n se refiere a un coqxirtamiento indicador de amis­

tad, confianza DUtua, respeto y cordialidad en la relaci6n entre el Uder 

y sus smalternos. 

Estudiando el coqiortamiento del líder los investigadores de esta lklivcr­

sidad se dieron cuenta que la estructura inicial y la consideraci6n eran 

dimensiones diferentes, ya que el conp>rtamiento del Uder podría ser una 

mezcla de las dos dimensiones. ~bido a estas consideraciones el conpor -

tamiento del Uder se grafic6 por primera vez sobre dos ejes separados -

en vez de wio solo. Se desarrollaron cuatro cuadrantes para mostrar las 

diferentes cooi>inaciones de la estructura inicial y la consideraci6n. 
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Fi¡. 4. 3 OlAOOANTF.5 IE LI IERAZCD F.N LA lflIVElfüDAD 1E CJJIO, ( 6 J. 

OJN.5IIERACION ESTRUCTURA INICIAL 

(C<q>ortruniento orientado a la (Coltplrtamiento orientado a la tarea) 

relaci6n. l .El Hder asigna tareas particulares 

.El líder encuentra tiempo para a los miemros del grl4lO. 

escuchar a los mienbros del ~· .El Ilder pide a los miemros del 

• El llder está dispuesto a hacer gropo sigan nonnas y reglanentos • 

cambios .El líder explica a los mienbros del 

.El Ilder es 1111istoso, se puede grupo lo que se espera de ellos. 

hablar con él, 

ALTA ~SIIERACI<ll AL TA cm.5IIERACION 

Y l!o\JA ESmOCIURA Y ALTA ESTRUCIUlA 

BAJA <XllSllERACION BAJA <mSIIERACION 

Y BAJA ESTRUCI'lllA Y AL TA ESTlllCTURA 

(BAJA)------iES1'ROCf1.DIA INICIAL.-------~) (ALTA) 
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4. 7 KlllllD TRIDIMENCIONAL IE lA EFIC.ACIA OOL LIDER 

Paul llersy y KelUleth 11 Blanchard, desarrollaron Jllldelos de liderazgo -

en el centro de estudios de Liderazgo. En sus modelos usaron los tl!nni 

nos, canportamiento orientado hada la tarea y canportamiento orienta­

do hada las relaciones los cuales se usaron para describir conceptos 

similares a los de estructura inicial y c:omportmüento de los estudios 

de la llliversidad de Ohio. 

Asl pues los cuatro wadrantes del Jllldelo de Hersey y Blwichard se de­

llOllinaron cano sigue: 

Fig. 4 .4 FSTIWS BASICOS 00 <DllQRl'AMIENJ'O IE LlOOR ( 7 ) . 
( PAIJL HERSEY Y kENNl1lll H. BLANCllARD.) 

~ 

~ ALTA RElAClct; ALTA REIACION 
y y 

~ BAJA TARf.A ALTA TAREA 

l!! 

r BAJA RELACict; BAJA RELACION 
y y 

BAJA TAREA AJ.TA TAREA 
< 
i 

(BAJA)---<DflQRfA'IIENTO IE TAREA----- ALTA) 
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Estos cuatro estilos básicos describen esencial111mte diferentes estilos 

de liderazgo, Se entiende por estilo de liderazgo como el patrón de co!!. 

ducta de una persona cuando trata de influir en las actividades de - -

otros segfín lo perciben esos otros. Esto es 111.1y diferente de la fonna 

en que un Uder percibe su propio COl1'Klrtamiento el cual se puede defi­

nir cQllO autopercepci6n en lugar de estilo. Umlquier estilo de lidera~ 

¡o está cooi>inado con C001JOrtamientos de tarea o re laci6n. 

Clqlortamiento orientado hacia la tarea es el grado de capacidad que -

tiene el líder para or¡anizar y definir los papeles de los miemros de -

su grupo, explicar las actividades que cada uno tiene que realizar; ca -

racterizado por el eJltlCl\O de establecer patrones de organización bien di!, 

finidos, canales de colll.lnicaci6n y formas para conseguir la realizaci6n 

de los trabajos. 

Clqlortlllliento orientado hacia la relaci~n es el grado de capacidad que 

tiene el Uder para mantener relaciones personales entre él y los mieni>ros 

de su an.io. abriendo canales de C011U1icaci6n, proporcionando apoyo so -

cio-_,cional y c~rtamientos que faciliten el trabajo. 

Dimensi6n de Eficacia 

Si la eficacia de los lideres depende de la fonna que su estilo de lide­

razgo se interrelacione con una determinada situación, se deberá s11ru1r o 

agregar una dimensi6n de eficacia al llJl<lelo bidimensional. 
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Fig. 4 .s D!MalSION 00 EFICACIA SIMADA AL mooLO BIDIMENSictlAL. 

DIMIK'il~ IE TAREA. 

Lo que se pretende al agTegar esta dimensi6n de eficacia, es integrar 

al roodelo, los conceptos de estilo del lfder con los requisitos de la 

situación existente en un anbiente especifico. 

Qiando el estilo del Uder es apropiado para una situación determinada 

se llama "eficaz", cuanib el estilo del lfder es inapropiado para WUI 

determinada situación se llama "ineficaz". 

Si la eficacia del estilo de COJlllOrtamiento de un Uder va a depender • 

de la situación en la que se aplica, se puede decir. que cualquiera de • 

los estilos bfisicos puede ser eficaz o ineficaz, dependiendo de la si • 

tuación. 
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Generalmente la diferencia existente entre estilos eficaces o inefica-

.:es no es el corrportmniento actual del l!cler, sino lo apropiado de su 

COll!pOrtamiento en el lllldio en que se usa. ll:l ah! que la tercera dimen­

sión será el medio, o situaciones en las que se desenvuelve el Hder. 

A la tercera dimensi6n Hersey y Rlanchard la llamaron "eficacia", por -

que en la myorta de las eJl1lresas se usan diferentes criterios de desC!!! 

pello para medir la eficacia o ineficacia de Wl líder. 

fig. 4 .6 ~001.0 TRIDDl'.NSIOOL IE LA EFICACIA OOL LIDER. ( 8 ) 

(HERSEY Y RLANOIARD) • 

alta 
. . 

relación tarea 
y y 

baja tarea alta rela-
ción. 

!:aja lta tarea 
elaci6n y y 
baja tarea baja rela-

ción. 
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Fig, 4. 7 (X)I) VEN OTAAS PERSONAS LOS ESTILOS BASICDS IEL CU.!PORTAMIEmU 

IEL LIDER UJA'l!D SON EFIC\CES O INEl'ICACES. 

ESTILOS llASICDS EFIC\CES INEFICA(LS 

Alta tarea y Se les considera poseedor Se considera que im-

Baja relación de métodos bien definidos pone métodos, sobre 

para la realizaci6n de ~ otros, en ocaciones 

tas benéficas para los S!!_ se le considera des! 

guidores, gradable y qw sola-

mente le interesa el 

rendi111iento a corto 

plazo. 

Alta relación )' Se considera que satisfa- Se considera que ini -

Baja tarea ce las necesidades del - cia m4s estructW'as de 

grupo para e 1 estableci las que el gl1Jp0 nece-

miento de metas y la orl!!! sita y a menudo no pa-

nizaci6n del trabajo, pe- rece ser sincero en sus 

ro t1111bién proporcionan - relaciones inte~rso-

altos niveles de apoyo - nales. 

socio-emocional. 

Al ta relaci6n y Se considera que tiene - Se le considera princi-

alta tarea una confianza iq>lkita palmente interesado en 

en la gente y que su pri!J. la anronfa; algunas ve-

cipal interés está en fa- ces se considera que no 

cili tar la realización desea realizar una tarea 



Baja relad6n y 

baja tarea 
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de sus metas. 

Se considera que delega 

apropiadamente las dec! 

sienes a sus subalternos 

sobre la nializaci6n del 

trabajo y proporciona 

poco apoyo socio·e111Jcio­

nal cuando el gn.po neC!!_ 

sita poco. 

Si iqllica arriesgar 

una buena relaci6n o 

perder la ilnagen de 

ser una 'buena per­

sona". 

Se considera que' pro­

porciona poca estruc­

tura o apoyo socio­

ellllcional cuando los • 

miebros del gJU¡>O lo 

necesitan. 
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4.8 LIIERAZOO SITUACIONAL 

Una de las habilidades más iqxirtantes que debe tener un Uder es diag -

nos ti car y valorar las tan distintas fonnas de conportamiento que tienen 

sus subaltem>s. El Uder tiene que tener la suficiente sensibilidad y -

habilidad de diagn6stico para darse cuenta de estas diferencias y saber 

apreciarlas es decir, el lfder debe percibir lo que pasa en el alli>iente 

que lo rodea, para tener éxtio con el estilo de liderazgo que aplica -

con sus subalternos deberá adaptar .Sste, a lo que requiera su anbiente. 

El Uder tiene que ser lo suficientCJlllnte flexible y tener una gama de 

habilidades necesarias para cwmiar su CCJlt!Ortamiento. 

Es de suna importancia que todas aquellas personas con personal a su car 

go analicen las variables situacionales antes de tomar una decisi6n. El 

liderazgo situacional se basa fundamentalmente en el análisis de esas -

variables, 

El liderazgo situacional es una interrelación del ccqx>rtamiento orient! 

do hacia la tarea que proporciona el lfder, el C<Xlplrtamiento orientado 

a la relaci6n que tllli>ién es proporcionado por el lfder y el nivel de 

madurez que tienen los subalternos en el cunplimiento de sus objetivos 

de trabajo. 

Este modelo se hizo para ayudar a los puestos directivos para que tengan 

éxito en sus interacciones diarias con las personas y a entender la re -

laci6n que existe entre un estilo de liderazgo eficaz y el nivel de ma­

durez de sus subalternos. 
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La madurez, en el liderazgo situacional se define COIOO la habilidad y 

disposici6n de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir 

su propio C0111X>rtamiento. Todas las personas tienden a ser más o menos 

maduras en relacl6n a un trabajo, funci6n u objetivo especifico que el 

llder pretende lograr por medio de sus esfuerzos. re esta forma, un - -

vendedor puede ser llll)' responsable cuando se trata de cerrar nuevas -­

ventas,, pero lento para tenninar el papeleo necesario .Asl el supervisor 

deberá dejarlo solo cuando esté vendiendo, pero vigilarlo cuando se tr.!!. 

te de sus deberes a<binistrativos y hasta que su trabajo en esta área -

mejore. 

El llder deberá de detenninar el nivel de madurez de cada mieni>ro de su 

grupo y del grupo en si, ya que el ooqxirtamiento de este varfa cuando 

se supervisa a nivel grupo y a nivel individuo, 

re acuerdo con esto, en el liderazgo situacional no existe una mejor ma­

nera de influir sobre los individuos, el estilo de liderazgo que se apl! 

que dependerá del nivel de madurez de las personas sobre las que se pre­

tende influir. 
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Fig. 4.8 LIIERAZCJJ SllUACIONAL (llERSEY Y BLANCHARD) ( g ) 

i~--+-+-+---4~~+----1 
!!! E4 Et 

i 

(BAJA) 

BAJA 
RELACION/ 
Bi\JA TAREA 

Mt 

(ALTA) 

BAJA 

11 
En la figura 4. 8 se explican los estilos de liderazgo apropiados, segQn -

va avanzando el sub al terno de la inmadurez a la madurez • 

La curva que aparece en el cuadro denuestra el estilo de liderazgo apro -

piado directamente arriba del nivel de madurez correspondiente. 
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El estilo de liderazgo apropiado para cada uno de los cuatro niveles de 

madurez incluye la cOl11hinaci6n adecuada de coqxirtamiento hacia la ta­

rea y la relaci6n. 

Ordenar: corresponde al nivel de madurez más bajo (Mll. Todas aquellas 

personas que no puedan y no quieran hacerse responsables de realizar un 

trabajo determinado no son c~tentes o seguras de si miSJOOS, Ast, el -

estilo de ordenar (El) parece ser el que tiene mayor probabilidad de éx!_ 

to, ya qoo proporciona supervisi6n clara y especifica. 

Se llama ordenar debido a que el llder define el papel y ordena lo que 

las personas deben hacer, C0111) hacerlo y cuando y donde deben realizarlo. 

Persuadir: corresponde al nivel de lll!ldurez entre bajo y rooderado (MZ) -

Aqul las personas quieren pero no pueden hacerse responsables de su tra -

bajo, tienen confianza en sr mismos, pero no tienen la habilidad y cono­

cimientos requeridos • 

De esta fonna el estilo de persuadir puede ser lo lllÍ5 benéfico, para es­

tas personas ya que les proporciona las directrices que necesitan por su 

falta de conocimiento o habilidad y tanbién los apoya para reforzar su 

volwitad y entusiasmo. 

Participaci6n: corresponde al nivel de mdurez entre l!Dderada y alta 

(M3) , Aqu( las personas son capaces pero no desean hacer lo que el llder 

les pide, El l(der necesita abrir la puerta nediante una coounicacidn -

bilateral y activa y apoyar los esfuerzos del subalterno para que ponga 

en pr~ctica la habilidad que ya tiene. ni esta fonna el estilo partid-
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pativo ( E3) con apoyo y sin direccilSn puede tener mayor probabilidad -

de i!xi to con este tipo de personas. Se le llwna estilo de participar 

porque tanto el Uder caoo el subalterno participan en la toma de de­

cisiones y el papel principal del Uder es facilitar la tarea y lograr 

comunicacilSn. 

Delegar: corresponde al nivel de madurez alto ( M4). h¡uf las personas 

son capaces desean tomar responsabilidades y conffan en si mismos, de 

ahl que para este tipo de individuos el mejor estilo es el de delegar 

(E4) el cual proporciona poca dirección o apoyo. 

Fi¡. 4.9 F.5TILOS IE LIDERAZOO APR<PIAOOS AL NIVEL IE MAIXMJZ 

Ni ve 1 de Madurez 

Ml. - Ma<kirez baja. 

personas que no pueden y no 
quieren o gue son inseguras. 

M2. - Madurez entre baja y mde­

rada. Personas que no pueden pe­

ro quieren y/o tienen confianza 

en si mismos. 

M3. - Madurez entre l!llderada y al­

ta, capaces pero sin voluntad o 

insesuras. 

M4 , - Madurez al ta, 

capaz, coqictente y con confia11 

za. 

Estilo Apropiado 

E 1. - ORIENAR 
Conportwniento hacia la tarea a! 

to y de relacilSn bajo. 

EZ. - PERSIJAIJIR 
Carportwniento hacia la tarea y 

de relacilSn alto. 

E3. - PARf ICIPAR 
Collt>Ortwniento de relación al to y 

hacia la tarea bajo. 

E4 • - DELEGAR 
Co"'1Qrtwnientos de relacioo y ha­

cia la tarea bajos. 
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4 .9 APLIC\CI~ !EL M:>IELO 

La ciave para poder usar en fonna correcta el liderazgo situacional es 

detenainar el nivel de 1111durez de los subordinados y adoptar el estilo 

apropiado de acuerdo a la figura 4.8 de este capftulo. El liderazgo si­

tuacional tiene inplkita la idea de que el Uder debe ayudar a sus su­

balternos a que alcancen el nivel máxillD de madurez que pueden y desean. 

Para determinar cual es el estilo de direcci6n apropiado en una situa • 

cidn dada, se deben hacer varias cosas: 1. • ~cidir cuales son las áreas 

de las actividades de un individuo o ~ sobre las que desea influir, 

Z. • ~terminar el nivel de madurez, en cada una de las §reas elegidas, y 

3. • ~cidir cual es el estilo de liderazgo apropiado para este individuo 

o ¡n.,o en cada una de es tas áreas • 

Para poder detenninar el nivel de madurez de los swaltemos hay que di· 

ferendar entre &urez en el trabajo (habilidad) y madurez sicoldgica • 

(voluntad) • 

La madurez en el trabajo se refiere a la habilidad de hacer o realizar • 

al¡o. Está relacionada con los conocimientos y la· habilidad. Estos indi • 

viduos pueden realizar sus tareas sin oocesidad de direccidn o ayuda por 

parte del jefe u otras personas. 

La madurez sicol6gica se refiere a la voluntad o incentivo que existe 

para hacer .81go. Está relacionada con la confianza y el compromiso. Las 

personas que se encuentran con este tipo de madurez piensan que es muy • 

iq>ortante ser responsables y tienen confianza y sentimientos positivos 

sobre sr mismos en ese aspecto de su trabajo. 
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Para que el lfder y sus subordinados puedan juzgar adecuadanente la ma­

durez de los últiloos llersey y Blanchard y llamblcton desarrollaron dos -

escalas para medir la madurez: El fonnulario de evaluaci6n del gerente 

y el fornularici de auto evaluaci6n. 

Los dos for.nularios miden la habilidad (madurez en el traiJajo) y la vo­

luntad (madurez psicoldgica) . 

Fig. 4.10 Ejenplo del forlTlllario evaluaci6n del gerente, 

Escalas de madw-ez Alta Moderada Baja 
en el trabajo, 8 7 6 s 4 3 2 l 

M.\ Ml M2 Ml 

l. - Experiencia en Tiene experiencia ne- No tiene experiencia ne-
el trabajo. cesaria. cesada. 

8 7 6 s 4 3 z 1· 

Z. - C.Onocimicntos Posee conoci No posee conocimientos, 

en el trabajo mientes nec!:_ necesarios. 
sarios 
8 7 6 s 4 3 z 1 

3. - Entendimiento Entendimiento t2 Algún entendimi<'nto de 
de los requeri- tal de los reqw- los requerimientos del 

mientes del tr!!_ rimientos del tr!!_ trabajo. 

bajo. bajo, 

8 7 6 S. 4 3 z 1 
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Escalas de Madurez Alta Moderada Baja 

PsicoH5gica, 

l. - Voluntad para Vehe- Sin ganas 

tomar responsa- mente. 

bilidad.· 

8 7 6 5 4 3 2 l 

2. - lot>ti vaci~n Deseoso de l!!_ Pocos deseos para lo-

para lograr grar algo, grar algo. 

algo. 8 7 6 5 4 3 2 1 

3, - Voluntad para Es 1111)' dedica- No se preocupa 

coqimneterse, do. 

8 7 6 5 4 3 2 l 
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Después de haber evaluado e 1 nivel de madurez de los subalternos, lo 

que resta es aplicar el estilo de liderazgo apropiado. Para evaluar -

el comportamiento del líder, Hersey Blanchard y Hanbleton desarrolla­

ron el fo111J.1lario de evaluación ''usted mismo" y el fonnulario de eva-

luaci6n "otros". 

Fig. 4.11 Ejemplo del fo11111lario de evaluación Usted Mismo. 

5111.IACION 

Informaci6n reciente indica 
que existen algunas difiai! 
tades internas entre los -
subordinados, El g"4>0 tie­

ne antecedentes notables por 

sus logros, Los mieri>ros han 
logrado efcctivallllnte obje­

tivos de largo alcance, Han 
trabajado en annonla duran­

te el afio anterior, Todos 

estdn bien capacitados para 

la tarea. 

ACCI<ltES AL IBOOTIVA.5. 

Este· líder harta lo siguiente 

a. - Intentar con los subordinados 
la solución propuesta por el 

líder misJOO y examinar la ne­

cesidad de nuevas prácticas. 

b. - Permitir que los mient>ros del 
grupo enaientren solos las -
soluciones, 

c. - Actuar dpida y finnemente 

para corregir y dirigir. 

d. - Participar en la discusi.Sn -
del problema proporcionando -
apoyo a los sti>ordinados • 
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4. 10 QUE F.S EL roDER 

B. Russell 

El poder es la producción de efectos intencionados. ( 10 } 

R. Bierstedt 

El poder es la capacidad de eqilear la fuerza. ( J l } 

ll.W. Wrong 

El poder es el control intencionado de otras personas. ( 12 } 

M.F. Roaers 

El poder es el potencial de incluencia ( .13 ) 

El poder se enwentra fntimamente ligado con el liderazgo, pues el po­

der es lllO de los medios que utilizan los gerentes y demás personas -

que tienen slJ>al ternos para influir sobre su ~rtaniento. 

Es muy illportante que los lideres vean el por qué tienen poder y cano 

deben utilizarlo. lle acuerdo a lo anterior el poder puede emanar de -

dos fuentes: posici6n de poder y poder personal, 

El poder de posición es otorgado por la organizaci6n. Entre otros tan­

tos o. Jeff lfarris Jr, a definido esto caoo el poder de arriba hacia 

abajo_. (en cascada} • 

El poder personal es el grado en que los smordinados respetan y se -

compraneten con su Hder, es el grado en que los swal ternos quieren 

seguir al Hdcr , entre otros tantos .o. Jeff llarris Jr. lo ha definido 

corro el poder de abajo hacia arr_iba. 
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Con frecuencia se confunde el ténnino de poder con el de autoridad. De 

acuerdo con Rogcrs el poder es el potencial de influencia, ¿entonces -

qué es la autoridad?. La autoridad es una especie particular de poder 

que se origina en el puesto que ocupa un líder . De tal forrn.1 que la 

autoridad es el poder legitiJnizado por la posici6n fonnal que oc~a -

una persona en una empresa. 

De aa.aerdo a los párrafos anteriores podemos decir que el poder es -

finito, no existe para siempre,asl cOllll se da se quita. De ah! que -

las personas que lo tengan o lo vayan a tener deben saber COIOO usar lo 

óptimllnente durante el tiElllpo que se les confiere 

4. 11 llASE.5 IEL POila! 

En el punto 4 .10 se vio que hay dos fuentes de poder: poder de posi 

ci&l y poder personal. 

Estas dos fuentes de poder son inportantes, pero tanbién limitan y obl! 

gan a se¡pentar el pastel en dos partes. 

Se han llevado a cabo estudios m.1s frecuentes para clasificar las bases 

del poder. 

French y Ravcn desarrollaron wia clasificación de cinco bases diferentes: 

coerción, capacidad, legitimidad, referencia y reconpensa. 

Después Ravcn y Kruglanski, identificaron una sexta base: la de infonna­

ción • Después en 1979, Hersey y Goldsmith propusieron wia séptima base: 

la de relación. 
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POOOR IE CDERCIOO: 

Estli basado en el miedo. Si alguien rehusa hacer lo que el Uder pide 

se le castiga, y lo conducen a realizar trabajos indeseables con lla-

madas de atenci6n o dcstituci6n r 
POOOR 00 LEGITIMIDAD: 

Est4 basado en el puesto que orupa un Udcr. Generalnrnte mientras más 

alto es el puesto mayor poder de legitimidad adquiere el indiviruo. ~ 

te poder imi1ce o influencia a las personas al Clllplimiento de sus cb­

jetivos debido a que los subalternos piensan o sienten que este Uder 

tiene el derecho debido al alto puesto jerárquico que ocupa en la or­

ganizaci6n. 

rorER 00 OO'ACID\D 

Estli basado en la experiencia, habilidad y conocimientos que tiene un 

Uder quien al inspirar respeto, influye sobre el cooportamiento de -

los dcm!is. 

POIER 00 RE<JlMPEN,<)A: 

Está basado en la capacidad que tiene un Hder de dar rec~nsas a -

personas que consideran que s! ctJrq>len con él, tendrán incentivos posi­

tivos. 

POIER 00 REFERF.NCIA: 

Está basado en las virtudes personales de un Uder. El l!der que posee 

un alto poder de referencia es querido y admirado por su personalidad. 
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Este carifto y adniraci6 n e identificaci6n con el l!der influye sobre 

el comportamiento de otros . 

RlDER IE INro~CION: 

Estli basado en el conocimiento o acceso del l!der a la infonnaci6n que 

se consi~ra valiosa para otros. Esta base de poder influye sobre el 

CClllpOrtlllliento de otros que necesitan esta infonnaci6n o que desean -

estar bien infonnados. 

roJER !E RELACION O CDNEXION: 

Estll basado en las relaciones que tiene un Iíder con personas import3!!_ 

tes o influyentes dentro o fuera de la organizaci6n. 

4. 12 ll!l'EIMINACION OOL NIVEL !E f.WJIJREZ 

Es de Slllla importancia que todas las personas que tienen gente a SU Ca!, 

WJ se preocupen de ver en que grado de madurez se encwntra su personal 

a nivel persona individual y de gnipo, ya que de ello dependerll en -

gran parte el éxito o fracaso en el Clllljllimiento de los objetivos. ¿de 

qué fonaa· obtendremo~ la informaci6n para es ta evaluaci6n? 

Piies preguntándoselo a la persona u observando su cooportamiento, Pllcde 

darse el caso de que la gente no sieqire diga la verdad a sus superiores 

o solo diga lo necesario para quitárselos de encima. si los gerentes du· 

dan de lo que sus eJ111leados dicen sobre su habilidad o deseo de hacer -

algo, pueden verificar su opini6n observando su coqx>rtamiento. La hab.!. 

lidad puede determinarse analizardo su trabajo pasado. Verificando si -

se ha desenvuelto bien en esta área antes, o su trabajo .ha sido pobre o 
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inexistente, viendo si tiene los conocimientos necesarios para desenvol 

verse bien en esa área o no sabe col!I) hacer lo que necesita. El nivel 

de madurez de una persona ros proporciona un buen inicio de como enpc­

zar cualquier desarrollo futuro de ese individw. 

Una vez que se ha detenninado el nivel de madurez de los subalternos, es 

obligaci6n de los Uderes y necesario, si el nivel es bajo ccxnenzar lDl 

ciclo de desarrollo para esa persona, para incrementar su madurez. 

Es lllU)' iJ11x>rtante que el nivel de madurez estlf interrelacionado con el 

estilo apropiado de direcci6n, como se vio en el ~nto 4.8 figura 4.8 

de este capttulo. ejemplo; si un subordinado se encuentra en madurez b!!_ 

ja (loll) en lo que respecta elaboraci6n de una orden de compra, el super 

visor deberá adoptar el nhel apropiado de direcci6n para pasar a su e!!l 

picado de la inmadurez a la nndurcz, en este caso el estilo que corres­

ponde a ese nivel de madurez es El (ordenar) el cual es un comportamie!!. 

to de alta tarea y baja relaci6n. (figura 4.9 de este capttulo). El su­

pervisor tendrta que decir al enpleado exactanente Jo que se tiene que 

hacer para la elaboraci6n de una orden de conpra; cosas col!ll recabar C.!?_ 

tizaciones en cwnto a precio, condiciones de ed>arque etc. despul!s le 

tendrta que ensellar como llevar a cabo todas esas cosas, de tal fonna -

que este estilo de "ordemr" inplica l!llstrar y decir lo que el elll'leado 

debe hacer. 

Esta etapa de desarrollo para increlll)ntar la madurez inplica que el jefe 

esté dispuesto a arriesgarse y enpczar a delegar responsabilidad a las 
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personas que trabajan para él. Es una realidad el que se tenga que to­

mar este riesgo, pero los jefes o supervisores deber:ln garantizar que 

no sea alto. ejemplo; se quiere ensenar a una persona a llevar a cabo 

una entrevista de trabajo (reclutamiento) en fonna ·óptima. 

El riesgo que se corre es que en sus prillllras entrevistas no venda bien 

los beneficios de la empresa, de tal suerte que lo prudente serfa man­

darle a personal de nivel. operativo y no a personas de nivel directi -

vo. En estas circunstancias el arriesgarse es tomar un riesgo calcula­

do. 

Hasta ahora hemos estado hablando en este punto, de lo que serla, en -

primer ténnino detenuinar el nivel de Jllalhlrez del smalterno, y si este 

fuese bajo encausar el esfuerzo para incranentar ese nivel, en otras -

palabras, entrar en un ciclo de desarrollo del individuo, en el cual -

pasa de la innadurez a la madurez. Pero que pasa cuando el subalterno 

enpieza a perder madurez, o lo que es lo misJOO que pase de la maclirez a 

la innadurez. En este caso el supervisor deberá de ser lo suficienteme!! 

te hllbil para Cllllbiar su esti~o de liderazgo, de acuerdo al nuevo nivel 

de llllldurez del smalterno, de tal suerte que el supervisor se ve en -

welto en lo que serla un ciclo regresivo, con el cual ataca el CCJll1>0r­

tamiento del stbalterno con m estilo apropiado al nivel de madurez que 

se ha adquirido en ese determinado IOOlllCnto, con objeto de encausar de -

nuevo al stbordinado en lo que serla el ciclo de desarrollo para reCUJ>!!. 

rar esa pérdida de madurez pasando nuevamente de la i1U11adurez ·a la mad!!. 

rez. fig. 4.12 



- 9 8 -

Fig. 4.12 INTERVENCION EN ltl CIOD REGRESIVO 

(bajo comportamiento de tarea 
0 

~ ~od~rado bajo~ ~ 
a~ 1 H2 Hl -·~ 

4. 13 LA \'F.Nl'ANA !E JCllARI 

Luft e Ingham desarrollaron lo que se conoce COJOO la ventana de Johari. 

Hersey y Blanc:hard la utilizan para descliirir la personalidad·del llder 

que incluye la auto-percepci6n y la percepci6n ajena, y el estilo de li­

derazgo que solo incluye la fonna en que otros perciben el c011portamien­

to de un Uder, La estructura de la ventana de Johari quedada cano -

sigue: 

Area ptiblica: conocida por todos los mienbros de la organizaci6n. 

Area ciega: Es desconocida para el Uder, pero conocida por los demás 

Area·pl'ivada: Es conocida por el l!dcr y desconocida_ para los demlis. 
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Area desconocida: desconocida para el Hdcr y los demás, 

fig. 4.13 La ventana de Johari. ( 14 ) 

cmJCI1" POR IEScrtlOCI1" POR 

SI MIS!oJ) SI MISM:l 

La ventana de Johari se ve afectada por dos procesos; La retroaliment.!!_ 

ci6n y la reve laci6ri, 

La retroalimentación es el grado en que otras personas esUn dispuestas 

a caupartir con el llder infonnaci6n sobre su conportamiento; en otras 

palabras, es la buena disposici6n de otras personas a ser abiertas, si!!. 

ceras y de retroolmntar al llder con infonnación pertinente , 
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Fig. 4 .14 aM> AFECTA LA RETIVAL!r.E.Nl'ACIOO 

OONJCID\ roR 
EL LllER 

PlJ!LlrA 

PRIVA1" 

1 
1- -1 
--~ 

1. 

OOSCX:tlOCIDA POR 
EL LIOOR 

CIEGA 

OOSOONJCID\ 

Mientras mayor retroalimentaci6n exista dentro de WUI organización mAs 

tenderá a ~liarse el área pdblica de W1 llder, a expensas de 1 área ci~ 

ga 4ue irá disminuyendo. 

La revelaci6n es el grado en que los Hderes est:ln dispuestos a con¡iar­

tir cosas de ellos mis111>s con otras personas de la organizaci6n. 
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En este proceso, mientras más infonnaci6n se obtenga sobre la fonna de 

c<m> piensan o se comportan los lideres, el área ptíblica &e IGllJlUa en 

relaci6n al llrea privada, la cual a su vez se disminuye. 
11 

fig. 4. 15 CIMl AFECTA LA RIITIVINJURM\CIOO Y LA REVELACIOO 

CIJNJCill\ POR 

EL LIIER 

PlJILIQ\ 

1 1 

- :L .:t. 
PRIVAa\ 

1 

~-~ 

1 

~-~ 

--

IESCDMJC!a\ roa 
EL LllER 

CIEGA 

IJf.SWN>CIDA 

El centro de estudios de liderazgo lleva a cabo diagn6sticos en las or­

ganizaciones enpleando la ventana de ·Johari, 
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Los cuestionarios de "Lead usted mismo" definen la auto-percepci6n, y 

corresponde a las áreas públicas y privadas. 

Los coostionarios "Lead Otros" defirxm el estilo de liderazgo de una -

persona y corresponde a las áreas pública y cíe ga. 

fig. 4. 16 AUl'O-PERCllPClctl Y ESTILO 

Al11'0-PEl«lll'CION 
"LBAD tfi11:D MISMJ" 

\...... V 

4. 14 INJ'ERRELACictl !E LIIERAZOO SITUACICllAL Cctl LAS TEORIAS MOTIVA-
- claw:ES 

Todas las teorías motivacionales que se analizaron en el capítulo 3. es­

tán enfocadas a la interacci6n que día con dfa tienen las personas, de -

ahí que se interrelacionen con el lioorazgo situacimal, el cual nos di­

ce cCl!IO dirigir \Ula determinada situaci6n entre jefe y subalterno. 
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fig. 4 .16 LlDERAZCXl SlTUACictlAL, Nl!CllSlll\DES lE MASLCJll Y raJRlA 00 LA 

folJTIVAClON HIGIENE ( J~ ) 

s ... 
~ .. 

~ \ M 
.¡¡ .. 
: ¡ 
·~ ·~. " 2 "' e ~· • 

" 
'º '1. ·:; 
~ 
~ ~ M 

E4 El • 

(bajo) comportamiento de tarea (alto) 

1 bajo alto ""def8do 
M4 M3 1 H2 H1 

auto-realización social flaiol6gicas 

1 
estima seguridad r-- factores de higiene -----i 

1---- motivadores ---i 
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Al analizar la figura 4 .16, pode11Ds observar estilos encaminados para 

trabajar con personas 11Dtivadas por las distintas necesidades de Mas­

low, asl mis11JJ, los estudios El, E2, y E3, tienden a proporcionar rootas 

conpatibles con la satisfacci6n de los factores de higiene, y los esti­

los E3 y E4, facilitan la presencia de los mtivadores. 

fig. 4.17 LllERAZCD SITUACICJlAL Y lA5 TEORIAS ''X" Y '"i" IE M:.GRECDR. 

lb ajo) 

alto 

M4 

COl!lport•iento de tarea (alto) 

ll<>C!Jrac1o bajo 

Ml M2 M1 

Qmo podenlls observar el estilo el (ordenar) parece ser el apropiado pa­

ra supervisores que optan por el enpleo de la teorla "X", ya que c~ se 

dijo en el capitulo 3, punto 3.12, ya que estas personas no desean res 

ponsabilidad, y prefieren ser dirigidas. Por otra parte el estilo E4 -

(delegar) parece ser el correcto para personas supervisadas por la te.!!_ 

ria '"i", debido a que les gusta colaborar, son capaces y desean tomar 

responsabilidades. 
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Fig. 4 .18 LIIERAZCD S!TIIACIONAL Y BASES !EL PO!ER ( J6 )_ 

cmportamiento de tarea 

o moJerado baj ~ 
i 'tl 

MJ M2 MI -~ ... 
re fe- ecom - coerción 
rencia pensa 

información legitimidad conexic'in 

En el punto 4 .11 de este capftulo se wializaron las siete bases del po-

der: coerci6n, relaci6n o conexi6n, recanpensa, legitimidad, referencia, 

infonnnci6n y de capacidad. 

1)) acuerdo con Hersey, Blwichard y Naterreyer, el liderazgo si tuacional 

puede proporcionar las bases para entender el inpacto potencial de cada 

base de poder. 1)) acuerdo a la figura 4.18 un subalterno con madurez -
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baja (Ml} necesita nucha direcci6n para poder ser productiw. Para ac -

tuar eficazmente en este estilo El (ordenar), a menudo es necesario ut! 

lizar la coerci<'ln, hasta que el swalterno eJllliece a pasar del nivel de 

madurez Ml al M2. 
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<DNCLIBION OOL CAPITULO I 

La administraci&t C0111> ya se ha visto oon anterioridad, es un proeeso 

COJll'ueSto por fmciones administrativas vitales, para el aprowcha -

miento 6pti111> de los recursos con qw aaenta un Organis111> Social, re 
tal fonna, que si este proceso es utilizado eficazmente se logra la 

máxima eficiencia desde la et~a de estructuraci&i, liasta la etapa de 

operaci6n de ese organisJ11J 

Es importante concluir, para efectos del presente estudio, que la ad· 

mi nis traci6n ha tenido aportaciones re amente Otiles y de inteTés un!. 

versal, puesto qw busca la obtencil!n de l!ptilllls Tesul tados a travl!s 

de otros, por nedio de la coordinaci&i, qw es la esencia misma del -

pensamiento administrativo. 

Asf pues, la a<ininistracil!n trata con personas y cosas, mn¡ue para -

efectos del presente estudio 111e enfoque ~icinmte a las personas, ya 

que por l!llchas innovaciones que tenga e 1 avance tecnológico, en el 11!. 

pecto operacional de las eqiresa.~, gobiernos y el 1!lllldo. en sentido un!_ 

versal, nmca podrán dejar de ser conducidos por el hani>re, 
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CONCLUSIO:-l DEL CAPITULO 2 

Una de las diferencias más significativas entre wia e1rq:iresa y otra 

es el rendilliento de estas. Este rendimiento va a estar condiciona· 

do en su mayorra por la actuaci6n de los cnplcados que laboran en • 

ella. lle ahl la inportancia que tiene el área de Recursos Humanos, 

pues será la que establezca los objetivos de COl!ll desarrollar al • 

personal, de COl!ll proporcionarle un medio ani>iente más agradable a 

fin de que pueda trabajar mds eficientemente y de cano utilizar las 

herran.ientas de la di recci6n de pef?onal, para ayudar a conseguí r • 

buenos resultados. 

Es de suna inportancia que la asalli>lea de accionistas, consejos ad· 

ministrativos y direcciones generales apoyen estas funciones, ya que 

el Recurso ll\111ano es un centro de costos nuy inportante, y tarrbién 

de problemas. El que obtengmoos o no algo m4s de nuestros enpleados 

depende grandemente de lo que haglllllls nosotros cano enpresa. 

Otro aspecto inportantfsillll, es la correcta asignaci6n de los cnple!!. 

oos en los puestos de trabajo. Las funciones de reclutamiento y se· 

lecci6n son inportantes, pero en realidad es nuy diftci 1 poder diag­

nosticar el conportamiento de una persona durante el ticnpo de este 

proceso. S6lo desplles de \llO o dos aros de que trabaje una persona 

para nosotros, podrelllls conocer algo de ella, y ella de nosotros. 

Luego el gerente deberá determinar a donde pertenece y cuales son sus 

pllltos fuertes. Es IKjUI en donde el gerente tiene \11 expediente de • 
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rendimiento para examinar y determinar lo que necesita aprender, las 

e¡qierienci as que debe aik¡ui ti r para que sus fortalezas sean caqilet.!!. 

nente eficientes. 

La asignaci6n de puestos es en mi opinilln, una de las :lreas mb desa­

tendidas de la administracidn de Recursos lli;nanos, y deberfa de ser 

una de las más il!portnntes. LIJlll!ntablenente ·lllldios gerentes de perso­

n~l centran su atcncHin en cosas de oonor il!portancia. Es lllJY inportll.!! · 

te concientizar a las enprcsas, y en particular a las gerencias de ie­

cursos ll11118110s, el prccis ar el lugar que le corresponde a cada indi vi­

din; si serli mlls efectivo COllll Ingeniero, Analista de Sistemas, Vende­

dor, Gerente etc. Estoy seguro que si se situan a los enpleados en do!!, 

de sus fortalezas sean realnente productivas, los cstarf11111>s 0C14Jando 

o coordinando eficiente y productivanente, y al mismo tierrcio les esta­

d amos dando la oportunidad de satisfacer ciertas necesidades o lll!tas 

qw ellos buscan en la Organizacidn. 

Esto nos llevada a solucionar uno de los problemas tan grandes que • 

existen a nivel de mandos intel'l!lldios, y hacia arriba de la pirllinide, 

en cuanto a la alta tasa de rotacidn que existe en las ~resas y que 

tantos estragos causa, ya que el costo de seleccilln y c~acitacidn es 

alto y por otro lado se pierde a gente calificada, con conocimiento de 

la conpal\fa, etc. 

Es inportante concluir para efectos del presente seminario, que el • -

área de Recursos Hll!lWlos sea dirigida por el consejo de adminístracldn 

y directivos de esta con la seriedad, conciencia y l!tica profesional • 
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qw se requieren para administrar, a uno de los pilares l!IÚs i.nt>ortantes 

en la estructura organizacional de cualquier enpresa, ya qw no debemos 

olvidar que esta área IUninistl'a el activo mas valioso de las enpresas; 

su personal. 
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m.CLIBION OOL CAPITUID 3 

La administracilln es la ciencia que penni te a los honf>res obtener resul 

tados por Jllldio de la eficiencia de la coordinacidn de personas, y su 

interre lacilln con los demds recursos, De tiif que sea de vi tal iqiortll!!. 

cia para el administrador conocer los principios y tl!cnicas psicoldgi­

cas y de 11Dtivaci6n que generan y dirigen el conportauiento humano¡ con 

objeto de poder entender y caiprender mejor a las personas, y asr obtener 

de estos su máxima eficiencia. 

Es necesario que las gentes que tienen personal a su cargo se esfuercen 

para juzgar los actos de los swaltemos de acuerdo a la realidad de -

éstos, y no en base a lo que ellos consrdermi es la Tea U dad, 

En mi opinilln m buen ntblro de gerentes no est&l interesados en poner en 

práctica alg111os de los principios psicolllgicos que se trataron en este -

capitulo, debido a que trenen m enfoque nada la obtencidn de ·resultados 

a corto plazo, los cuales se verlan obstaculizados si se dedicara inds 

tienpo al diagnds ti co del coqiortamiento. 

Considero que esto es 111 problema de conviccilln propia, y estoy seguro -

que a base se esfuerzo y constancia en el uso de estas tl!cnicas, se podda 

incrementar el rendimiento de los swaltemos. 

Es iqiortante concluir que nosotros, COlll) administradores te~ que OC!! 

parnos más por esa chispa, estado de SnillD, iniciativa o lllltivaci6n qlll 

hace qlll la persona nos de, en fonna voluntaria, ese esfuerzo adicional. 
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OONCLLEIOO !EL c.APITULO 4 

Uno de los roles que más desenpelln el ser humano es el de liderazgo, ya 

que casi sienpre estli tratando de influiT sobre la conducta de otra JlC! 

sona. 

Los motivos o DDtivaciones do la gente juegan W1 papel l1llf inportante en 

el liderazgo, ya que nos proporcionan el diagnl!stico de cOllpOrtamicnto 

de WI individoo. Si~ eni>argo, es inportante súirayar que am cu111do se 

tengan buenas aptitudes de diagn&tico es posible que no tengan ~xi to, a 

menos que se pueda adoptar el estilo de direccil!n apropiado a lo que el 

ani>iente requiere. 

El liderazgo situacional es una herramienta de diagn&tico y direcci6n 

JlllY valiosa para ¡¡¡uellas personas que tienen personal a su cargo debido 

a que nos proporciona un diagn&tico de conportamiento basado en .e 1 grado 

de madurez de los subordinados y sugiere wi estilo apropiado de direcci6n, 

el cual tiene wi enfoque de superacil!n y desarrollo. 

En el capitulo l se dijo que las necesidades hllMllas son dindmicas, al -

igual que el l!lldio anf>iente que nos rodea, de tal suerte que m trder no 

debe dirigir a toda su gente con wi estilo de liderazgo permanente y está­

tico, pues desarrollaría en los subordinados sentimientos de confonnismo, 

envidia, desainfianza, inseguridad en sr mismos, y puede aniquilar la ini­

ciativa. 

Las ellflresas juegan un rol JlllY i:qiortante en la sociedad, ya que proporci~ 

nan bienes y servicios al lllldio anbiente exterior. 
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Servicios que en su mayorfa llegan a su culminaci6n gracias al COltlXl· 

nen te hwnaoo que integra el ioodio mi>iente interior, y que de una u 

otra fonna buscan satisfacer necesidades por nedio de la e111>resa doJ!. 

de prestan sus servicios. ¡\<;f es que la enpresa debe proporcionar al 

eJ!llleado la oportunidad de satisfacer estas. CoIOO podc11Ds observar es 

muy inportantc que la empresa elija correctrurcnte a los Irderes que ~ 

nej arán a sus subordinados. 

El lfder tiene coIOO misidn ClJ!tllir con ciertos objetivos que unidos -

con otros representan los objetivos de toda la empresa. En mi opinidn, 

el logro de estos objetivos estli condicionado al dcse111>eno del recurso 

h111111110, el cual est4 influenciado día a dJ:a por las muchas y diferentes 

variantes del medio lllbiente a nivel macro y micro. 

El liderazgo sitiadonal nos proporciona a nosotros cano administrado­

res herramientas para determinar lo que dehe11Ds hacer en distintas si­

tuaciones. 

Es inp>rtante tlllbii!n nencionar que el liderazgo situacional ha sido un 

conponentc valioso de entrenaniento para· las 500 CQJ1Palllas que aparecen 

en la revista Fortune cOJS> I.B.M., Mobil Oil, Caterpillar, El Bank of 

Amerike, Xerox, y Unidn 16. Taidlii!n ha sido aqiliwoonte aceptado en to­

dos los servicios militare~ y nlllllrosas eqiresas privadas de r~ido CJ!. 

cimiento. Actualn1mtc se est4 capacitando gente en lideraigo situacio­

nal en todo e 1 11n.s11lo. 

Esto puede ser un punto ÍJl1>0rtante de J1Dtivacidn para las e111>resas, y 

en fonna 11lJY partirular para aquellas pcrsccias que tienen gente a su -

cargo, para la i111>lantaci!!n y uso de este JOOdelo. 
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Es iq>ortante concluir que de aClllrdo con el liderazgo si tuacional no 

existe una Ejor manera de influir sobre las personas, El estilo de -

direcci6n que debe utilizar un llder con Slfi stbalternos depende del 

nivel de madurez de las personas sobre las qw se pretenda influir, ya 

que no existen dos situaciones iguales. 



• 115 • 

CIWC11.6ICW GENERAL 

La administración es indispensalile para lograr los objetivos de cualquier 

enpresa, a través de la mWcima eficiencia en la coordinaci6n de los lecu! 

sos H11111111os, Materiales y Técnicos, 

En mi opinicln, el honbre, en sentido 1111iversal es el reCUJ'So que tiene 1111 

¡rado mayor de dificultad en cuanto a su evaluación de rendimiento y produf 

tividad, y por lo tanto de direccilln, debido a que la inte;racci6n de insu-

111>s o estfmulos que recibe y manda, a nivel macro y micro, dentro y fuera 

de la organizaci6n inpulsan su c<11portamiento, y por lo tanto el C<lllJOrta­

lliento de otros. 

Es de suna iq>ortancia, qm nosot'l'Os C0111> administradores de 1111a eqiresa 

nos demos Cll!nta de esto, para que dta con dfa podaros coordinar y dirigir 

efidentenente nlli!stros recursos, en base al poder de adaptaci6n y re la • 

ci6n del Cll!Pio en las situaciones diarias. 

El liderazgo situacimal nos proporcicna a todos los que tene1111s stbalter· 

nos, 1111 111>delo de direccicln Basado en el diagnllstico del grado de 11111durez 

del smordinado, y asf elegir el estilo de liderazgo mAs ~ropiado en esa 

si tuaci<ln en particular. 

Es inportante para concluir este seminario, que nosotros COJll) adninistrado­

res tenelllls el ronpromiso de analizar dta con dfa las variantes situaciona· 

les que nos rodean, para que nuestro conportamiento sea dinAmico y genere 

desarrollo en nosotros mismos, en los subalternos, la eqiresa, la sociedad 

y nuestro pafs. 
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