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1.1, ANTECEDENTES.

La administracién es de interés universal, ya que trata acerca de
los fundamentos para establecer y alcanzar los objetivos. La pode
mos encontrar casi en toda la actividad h , ya Sea en las em-
presas, iglesias, hospitales, etc.

Las antiguas civilizaciones al oeste de Mesopotamia y los escritos
egipcios que se remontan aproximadamente al afio 1200 A.C., indi -
éan el conocimiento y uso de la administracién en la direccién de
los asuntos polfticos, Igualmente, la histpria de la antigua Gre-
cia y la del imperio romano preporciona murha evidencia del cono-
cimiento administrativo, especialmente tratindose de tribunales, '
pricticas gubernamentales, organizacién militar, esfuerzos de uni-

dad de grupo e implantaci6n de la autorid

Hasta mediados del siglo XVIII, los pueblos de Europa Occidental -
empleaban los mismos métodos de produccién|que habfan usado por --
veinte siglos. La Revolucidn industrial optimiz6 la utilizaci6n de
las mfiquinas, la centralizacibn de las actjvidades de produccién y
1a determinaci6én de nuevas relaciones entre empleados y empresarios.
Bajo estas nuevas cordiciones, los medios dcostumbrados para deter-

minar y alcanzar los objetivos no eran satisfactorios. Aumenté la -



creencia de que podfan lograrse mejoras en la administracién.

Muchos hombres contribuyeron al estudio de la administracidn, pe-
ro s6lo citaremos en forma muy general a Frederick W, Taylor, el
francés Henri Fayol y Elton Mayo, a quienes podrfamos nombrarlos

como los pioneros o padres del pensamiento administrativo.

Frederick W. Taylor, nacido en 1856 y fallecido en 1915, contribu

y8 mucho al conocimiento administrativo.

La commicacién para €1 era un grave problema, ya que los geren-
tes no decfan lo que esperaban de sus empleados y aln mis, la --
falta de conocimiento y comprensidn de cudles eran las esperanzas

de los empleados.

Taylor al darse cuenta de ésto, 1lev8 a cabo- extensos estudios de
todo el proceso productivo: observacién, medicidn, cuando era posi
ble y relaciSn de las aportaciones de cada componente. Con esto se
podfa, de wna forma precisa y analftica aprobar o desaprobar hipé-
tesis, por nedio de experimentos controlados, Como podemos obser -
var, Taylor y todos sus seguidores se enfocaron mis en el aspecto
mecdnico de 1a administracidn.



Henry Fayol era contempordneo de Taylor, también contribuy$ sustan
cialmente al desarrollo del pensamiento administrativo. Fayol fue
un préspero industrial de un complejo de acero y carb6n, Fue un -
vital pionero de la administracién, ya que hizo generalizaciones -
universales acerca de la administracidn, basadas en su aguda per -
cepcibn interior y en su préctica experiencia administrativa. Pro--
porcion6 una perspectiva amplia e integral de la administracién y
proporcioné la estructura alrededor de la cual pudiera desarrollar

se el pensamiento administrativo,

Elton Mayo ( 1880-1949), investigador de la Universidad de Harvard,
aport$ lo que enlazaba los pensamientos anteriores, el contenido -
humano, la actuacién real del recurso humano en la organizacién.
Considerando. las motivaciones psicolégicas de los individuos, sus
acciones, reacciones, sus contactos diarios,su estado de 4nimo, su
oonducta social, etc., como fagtores importantes en el desarrollo
del trabajo.

Hubo muchos otros hombres de ciencia, profesores universitarios y
directores de empresa que contribuyeron al desarrollo de 1a admi -
nistracién; pero en realidad, estos tres hombres son los que ca--
racterizan y definen el campo que abarca el pensamiento adminis--

trativo moderno:

;
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REPRESENTANTE

.F. Taylor

. H. Fayol

. E. Mayo

APORTACION

Organizacién técnica del trabajo.

Sistematizacifn de las funciones
Administrativas.

Coordinacién de las relaciones hu-
manas,




1.2, OBJETIVO

La administraci6n se da necesariamente en un organismo social, en
el cual es de suma importancia el mejoramiento de tha serie de --
funciones que wn hombre solo no podrfa realizar. Asimismo, la in-
terrelacitn de los recursos con que cuenta una empresa, y los re-
sultados que de ellos se espera dependen en gran forma de la mane
ra en que sean coordinados, ya que esa coordinacién, no sblo apro
vecha mejor y multiplica la eficiencia de cada elemento, sino que
sin ella, cada una de esas eficiencias particulares serfa infitil,

o, por lo menos insuficientemente aprovechada.

Esto significa que 1a coordinacidn, traducida en concreto es la -
forma comp se estructure y maneje una empresa, estd también suje-
ta a la ley de la mixima eficiencia, ya que existen reglas y téc-
nicas especfficas para lograr esa mixima eficiencia de la coordi-

nacidn .

La ndministracién busca en forma directa precisamente la obten-- -
ci6n de resultados de mixima eficiencia en la coordinacién, y sé-
lo a través de ella, se refiere-a la mixima eficiencia o aprove -
chamiento de los recursos mteriales; tales como: capital, mate --

rias primas, miquinas, etc.

i



La administracién pues, posee cualidades y técnicas especffica-

mente para coordinar a todos esos elementos en la forma mas efi

‘ ciente, La coordinacidn es considerada por ello, como la esen -

cia de la administracidn., ( Agustfn Reyes Ponce) (1)

El buen administrador no lo es precisamente por ser un buen ar-
quitecto, contador, economista, abogado, etc., sino por cualida
des y técnicas que posee espec{ficamente para coordinar a todos
sus elementos en la forma mis eficiente. Coordinar, implica el
ordenamiento simultdneo y armonioso de varias cosas. Supone, -
por lo mismo, que hay diferentes personas y medios diversos, -

orientados todos ellos a la realizacifn de un tnico fin.

(ONCEPTO DE AIMINISTRACION

Cuando se quiere conocer algo, es necesario saber si tiene raf
ces etimoldgicas, para que se pueda comprender mejor el concep
to de lo que se estd estudiando,Razén por la cual empezaremos -
definiendo a 1a administracién etimol6gicdmnte:



Ad - hacia
minus- menos
ter - el que hace : Minister - el que es

actio- accién menos que

v

Minister, indica una accifn de subordinacién y obediencia; el que rea
liza una funcitn bajo el mando de otro; el que presta un servicio a -

otro.

La etimologfa de administracidn nos da la idea de que ésta se refierc
a una funcién que se desarrolla bajo el mando de otra; de un servicio

que se presta. ( 2)
Con lo anterior, podemos decir que;

- Administracién, es 1a accitn a través de la cual se sirva a los de-
mis (a la sociedad, a la comunidad)-.

- Adninistracién, es la accién que permite satisfacer las necesidades
de 1a sociedad. ’

- Administracién, es la accifn que contribuye directamente al incremen

to de la riqueza social.



Una vez expresada su definici6n etimolégica y algunas ideas que giran
, a su alrededor, pasarcmos a4 estudiar su definici6n rcal. En esta defi
nicién existen muchos autores al respecto, pero s6l0 citaremos a algu
nos que por su importancia y profundidad en el pensamiento administra

tivo, son objeto de estudio en el presente trabajo.

Henry Fayol:

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

G.P. Terry:

"Administracifn es un proceso distinto compuesto por planeacién, orga
nizacién, ejeaucidén 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 un proceso social que 1lleva consigo 1a responsabilidad de planear

y regular en forma eficiente las operaciones de una cmpresa, para lo-

grar un propsito dado". (5 ).



Issac Guzmin Valdivia:

"La Administracidn tiene como objetivo la direccidn social, tanto de
individuos camo de organizaciones, y encausar a intereses distintos,
pero que lleven a un beneficio comin", "Ly Administracidn es la efica

cia de la Direccidn Social'.

Agustin Resyes Ponce

“Es el conjunto sistemitico de reglas para lograr la mfixima eficiencia

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

"La Administraci6n es la técnica de la coordinacién”. “Es la técnica -
que busca lograr resultados de mixima eficiencia en la coordinacién de-

las cosas y personas que integran una Empresa". { 7)

Como podemos observar en estas definiciones, se destaca el proceso sociat,
grupo social, organismo social, coordinacin, el aspecto técnico de pree-
ver, organizar , coordinar y controlar, as{ pucs vemos que estos fenfmenos
son de caricter universal y especificamente donde exista un organismo so-
cial, ya que en €1 tiene siempre que existir coordinacifn sistemfitica de -

medios,

Resumiendo todo 1o expuesto con anterioridad, podemos decir que la adminis-
tracién rige el aspecto social, y coordina el proceso de planeacidn, orga-
nizacibn, ejecucidn y control de cualquier empresa, ya sea chica, mediana

o grande y sin importar el giro a que €sta se dedique, con cbjeto de opti -
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mizar la eficiencia de operaci6n y el rendimiento de las personas que in-

tegran una empresa.
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1.4 FASES Y ELEMENIOS DE LA AIMINISTRACION

En el desarrollo de cualquier tipo de vida, ya sea animal o vege
tal, existen dos fases o etapas fundamentales. Este fenfmeno se

da de igual manera en las enpresas.

La primera etapa en todo organismo es la estructuracién o cons-
trucci6n del mismo. En esta, partiendo de una célula, se van --
formando todos los tejidos y 6rganos, hasta llegar a estar total
mente integrado y apto para empezar a dessarrollar las funciomes

o actividades propias para lo cual fue creado.

La segunda etapa es en la cual, ya totalmente estructurado el or
ganismo, comienza a desarrollar en toda su plenitud las funcio -
nes, operacicnes o actividades que le son propias, en toda la -

compleja vida de ese organismo,

Este fendmeno, como ya dijimos con anterioridad, ocurre de igual
manera en una empresa; en la primera etapa uno o mfis hombres es-
tructuran ese organismo, y en la segunda etapa, se desa\frolla el
aspecto funcional, y operacional, a fin de lograr los objetivos
propuestos.

Lo anteribr no significa que €stas etapas Se den separadas, una
de la otra, sino que mis bien representa la distincidn de dos as

pectos o enfoques de algo que no se puede dividir,

Asf como en la formaci6n de un organismo ffsico, en la etapa de
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estructuracidn se dan operaciones y funciones, cn una chpresa -
se dan operaciones funcionales, pero a pesar de todo, en esta -

etapa predomina el aspecto de estructuracién.

Del m.ism modo, un organismo ffsico, ya totalmente formado, tie
ne siempre que estarse adaptando a las necesidades cambiantes -
del medio, en una empresa que ya esté operando es necesario rees
tructurar algin departamento o substituir gente que ha salido
etc. pero a pesar de todo en esta etapa predomina el aspecto de

operacién o funcionamiento.

Con lo anterior, podemos observar que el fin de contemplar estos

dos aspectos, es:

- G8mo deben ser las relaciones que se dan en un organismo so --

cial y,
- (Omo son de hecho esas mismas relaciones.

Urwick denominé estos dos aspectos como 1a Mecdnica y Dinfmica Ad

ministrativas.

En la Mecfnica Administrativa, se contemplan los aspectos de ''c§-
mo deben de ser las relaciones", y su tendencia es siempre al fu-

turo de algo que debe hacerse.

En la Dinfmica Administrativa, se contemplan los aspectos de ''c6-
me manejar todos los recursos, ya sean humanos, materiales, o téc

nicos, que forman a la empresa.

Su tendencia cs siempre a lo inmediato y actual.
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bentro de estas ctapas de Mecinica y Dinfmica Administrativa, o sea
los aspectos de estructuracibn y operacifn, podemos encontrar ele -
mentos, o sectores de la administracin mis concretos y especfficos
mismos que Fayol denomind como: "Los pasos o etapas bdsicas a tra -

vés de 1as cuales se realiza aquella'.

Las elementos a que hacemos mencidn son:

MECANICA

PLANEACION
ORGANIZACION

DIRECCION

= 1 \ LL‘ 4L_1
\/____. o e —
g DINAMICA

FASE ELEMENTOS

MECANICA .
! PLANEACION: Es lo que se va a hacer

ORGANIZACION: Como se va a hacer

/



== - .- S
! FASE: ELEMENTOS o
I,-. Ik e
i DINAMICA
DIRECCION:  Es ver que se haga
e _|. ConTROL:  Ver cBmo Se realiz

De acuerdo a lo anterior, los elementos de la Mecfinica Administra-
tiva, son:
PLANEACION:
Es 1a seleccifn y relacién de hechos, as{ como la formulaciény -
uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizaci6n y formu
lacién de las actividades propuestas que se cree sean necesarias -

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

Camo podemos observar, de acuerdo a 1a definicién anterior, la pla
neaci6n se encarga de determinar ya en concreto el curso de accién
que se habrd de seguir fijando los principios y normas mecesarias -
para alcanzarlo, asf como los procedimientos y programas para la -

realizaci6n del mismo,

ORGANIZACION:

Es el establecimiento'de relaciones de conducta eﬁtre trabajo, per-
sonas y lugares de trabajo, seleccionados para que el grupo trabaje
unido en forma eficiente. (Terry). (9}

Es importante hacer notar que dentro de la organizaci6n se fija la
autoridad y responsabilidad que corresponde a cada nivel (jerarqufa)

también se determina cébmo deben dividirse las actividades necesarias
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para el logro de los objetivos (funciones), y por Gltimo, podemos
citar las obligaciones que tiene en concreto cada unidad de traba

jo susceptible de ser desempefiada por una persona,

Los elementos de 1a Dindmica Administrativa, son:

DIRECCION 0 EJECUCION:

Es hacer que todos los miembros del grupo deseen alcanzar los ob-
jetivos y se esfuercen en lograr los objetivos que el gerente de-

sea que logren, porque ellos quieren lograrlos. (Terry). ( 10 )

La Direccidn o Ejecucién es ponerse en acciSn o actuar y tratar
exclusivamente con personas, de ello que es importante sefialar -

que la ejecucién abarca las siguientes etapas:

fo,- Mando o Autoridad: se estudia cdmo delegarla y cSmo ejercer
la.

20.~ Comunicacién: proceso importante en el desarrollo de las --
funciones de cada elemento de la empresa, el cual tratare -
mos mis a fondo en el capftulo IV,

30.- Supervisién: se encarga de vigilar que las cosas se hagan -

tal y cémo se habfan planeado y mandado.
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Es el proceso para determinar lo que se estd llevando a cabo, valorizindo

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

ejecucién se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado. ( 13}

Gomo hemos visto, las etapas del proceso Administrativo son cuatro. De -

tal foma, que ¢l Proceso Administrativo quedarfa como sigue:

A. MECANICA

PREGINTAS ELRENTO
iQué necesitamos? ;g anEactoN

¢{Qué cursos de ac-
cifn deben tomarse,
y ofmo y cuando de-
ben seguirse?
¢Cuando deben tener 2. ORGANIZACION
lugar las acciones

y quien debe hacer

ese trabajo?

RESULTAD

Objetivos.
Polfticas.
Procedimientos

y Méstodos .

Divisifn del
trabajo. Distri-
bucién del trabajo,
Delegaci6n de auto-
ridad, Seleccién -
integracién y desa-

rrollo,



B. DINAMICA

- 17 -

ibor qué y cémo eje
cutan sus tareas -
los miembros del -

grupo?

¢Estin siendo ejecu

tadas las acciones,
cuando, donde y ¢6-
mo, de acuerdo con

los planes?

3.- DIRECCION O
EJECUCION.

4.- (ONTROL

Autoridad, Co-
mmicacién, Mo-
tivacién, Lide-

razgo.

Informes ,
Comparaciones,
Operacibn,
Interpreta -

cién.
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Para poder visualizar mejor el proceso, 1a fig. 1.1 en la cual se
parte de la Plancacidn, en la parte de arriba de la figura, dando pa
so a la Organizacifn, que es la distribucifn de funciones necesaria
para cumplir el plan, de ahf pasamos a la Ejecucién, que es llevada a
cabo por los gerentes para cumplir, mediante otres, el plan qué se -
implants,

Finalmente, nos encontramos con el Control, representado por las if -
neas horizontales, que asegura que las actividades de otros estén de

acuerdo con lo que se planed, logrando asf ¢l objetivo deseado,

El Proceso Administrativo necesita llevar a cabo ciertas actividades,
dentro de cada una de las funciones fundamentales del mismo, ya que -
sin éstas sér!a imposible campletar cada etapa del proceso, por conse
cuencia, serfa diffcil alcanzar en forma 8ptima los objetivos desea -
dos.

Aquf s6lo citaremos algunas que Creemos son importantes, ya que éstas

no son el tema de estudio del presente trabajo.

PLANEACION.

1.- Aclarar, ampliar y detemminar los objetivos.

2,- Previsién,

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.~ Establecer politicas.
7.« Planear estindares y métodos para cumplirlos.

8.- Anticipar los problemas futuros posibles.

ORGANIZACION

1.- Subdividir 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 1a debida mitoridad en cada miembro de la administra-
cifn.

7.~ Proporcionar instalaciones y otros recursos al personal.

8,- Revisar la organizacién a 1a luz de los resultados del con-
trol.

EJECUCION_

1.~ Commicar y explicar los cbjetivos a los subordinados.

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

3.- Guiar a sus subordinados para que cumplan con las normas de
funcionamiento.

4.- Desarrollar subordinados para realizar potenciales plenos.
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5.~ Dar a los hombres el derecho a ser escuchados.
6,- Alabar y reprimir con justicia.
7.- Recompensar con reconocimiento y pago el trabajo bien hecho.

8.- Revisar la ejecuci8n a la luz de los resultados del control.
CONTROL,

1.- Comparar los resultados con los planesven general,

2,- Evaluar los resultados contra normas de funcionamiento.

3.- Idear medios efectivos para 1a mdicifn de las operaciones.

4.- Hacer que los medios de medicifn sean conocidos.

5.+ Transferir datos detallados en formas que muestren comparacio
nes y variaciones.

6,- Sugerir acciones correctivas, si son necesarias.

7.+ Informar de las interpretaciones a los miembros responsables.

8, Ajustar el Plan a 1a luz de los resultados del control.

Estas etapas del proceso administrativo, estin fntimamente rela-
cionadas, wnas con otras, esto quiere decir que no es necesario se
guir la secuencia que mostramos en la fipural.l ya que un gerente
puede primero controlar y ejecutar y luego planear. Esta secuencia

debe adaptarse al objetivo especffico de cada gerente.

Asfmismo, esta interrelacibn implica que la planeacidn se de en -
las demds ctapas, sucediendo lo mismo con las otras partes del pro

ceso, o sea, que cada una de las cuatro etapas del proceso adminis-
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trativo lleva implicito el proceso mismo, ya que cada una de es-

. tas etapas requiere forzosamente de planeacidn, organizacifn, eje

cucién y control.
Fig, 1.1 Proceso admi-
nistrativo.

RETROALIMENTACION

PLANEACION

-

CONTROL |

ORGANIZACION

EJECUCION

OBJETIVOS DE 1A
EMPRESA.

NDIOVINEKI TVOULT

R
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La figura 1.2 nos muestra el proceso administrativo como un todo,
haciendo 1a observacién de que en todos los niveles los peventes
ejecutan las cuatro funciones administrativas, existiendo la ten
dencia hablando en términos generales de que la planeacidn y or-
ganizacién se da mis en niveles muy altos y la ejecucién y con -
trol tienen relativamente mayor importancia en los niveles admi-

nistrativos inferiores.
Fig, 1.2. Proceso administrativo y niveles de autoridad.

Nivel La Direccién se ca-
Administrativo: racteriza por:

Les @ ORe .i

4

P = PLANEACION
0 = ORGANIZACION
E = EJECUCION

C = CONTROL
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PRIMERA PARTE

CAPITULO 2,

AIMINISTRACION DE RECURSOS HUMANDS

2,1 Prélogo y enfoque de este capftulo

2.2, Objetivo.

2,3. Concepto.

2.4, La Planeacién en la Administracifn de Recursos Humanos.
2,5, La Organizaci6n en la Administraci6n de Recursos Humanos

2,6. La ejecucién en la Administracifn de Recursos Humanos.

" La preécupncidn respecto a las
posesiones, mis que cualquier

otra cosa, es lo que impide que
el hombre viva libre y noblemen-

te'',

-Bertrand Russell-
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2.1 PROLOGO Y ENFOQUE DE ESTE CAPITULD.

No hace mucho tiempo atriis, que el hombre en la empresa era consi-
“derado y tratado como una simple miquina, a la cual se estudiaba
para ver en qué forma se podfa aumentar su productividad mecdni-
ca, Es la administracién y en forma particular, la de Recursos Hu
manos la que empieza a ver al horbre en la empresa camo 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 1a productividad que tengan los recursos materiales y téc-

nicos, cosa que no sucede a la inversa.

Hoy en dfa el hombre se impone y domina a la empresa, el trabajo -
es humanizado nuevamente, y el hombre es reconocido y se convierte
en forma repentina en la principal preocupacin de la empresa, ya
que 61 es el centro medular de ese organismo, y a su alrededor gi-

ran todas las demds funciones.

He aquf la importancia que para el presente estudio representa es-
te capftulo, ya que el profundo anfllisis de los recursos humanos -
incita a los directores de una empresa a motivar, dirigir, y satis
facer mediante su trabajo al hombre que colabora en la obtencidn de

los objetivos de un organismo social.
Asimismo, la introducci6n en este capftulo de los temas:

- La planeacifn en la administracién de vecursos humanos.
+ La organizacifn en la administracién de recursos humanos y

- La ejecucién en la administracifn de recursos humanos.

Estin siendo enfocadas al tema de estudio del presente trabajo, -
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con objeto de dar paso en forma precisa y concreta a las técnicas
motivacionales y de c6mo ejercer el liderazgo, que serfin tratados

respectivamente en los capftulos 3 y 4,

2.2._OWJETIVO .

Como ya se mencion6 con anterioridad, los objetivos de una empresa
son hacer frente a las necesidades que demanda el mercado, servi -
cios, etc., pero en Gltimo témino, el éxito de todos estos esfuer-
z0s estd condicionado en su mayor parte por los individuos, de ahf
que la administracién de recursos humanos busque como fin princi -

- pal la mixima coordinacién de los intereses de la empresa con los
de los indlvidms que laboran en ella,

De lo anterior, podemos observar una dualidad en el objetivo de 1a
administraci6n de recursos humanos, ya que por un lado estfin los -
objetivos del trabajador, y por otro estfn los de la empresa.

Son muchos los objetivos que tiene un trabajador, pero en forma ge-
nérica, podemos decir que lo que mueve o incita a una persona a - -
prestar sus servicios en una empresa, es recibir de ésta una remu -
neracién justa y adecuada para satisfacer sus necesidades primarias.
Por otro lado, también podemos mencionar que hay veces, que aunque -
el salario sea el justo, las condiciones de trabajo no son adecuadas
a las costumbres, culturales y valores morales de un trabajador, de
ahi podemos deducir que la administracién de recurses humanos debe-
garantizar a los trabajadores una remmeracién adecuada y un trato-

acorde con su dignidad humana,
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Asimismo, la empresa busca que el trabajador cumpla con la capacidad
minima que se requiere, para garantizar los resultados que exige un
detemninado puesto, Por otro lado, no s6lo la capacidad es importan
te, sino las ganas de colaboraci6n que tenga un individuo, ya que -
se puede tener toda la capacidad necesaria, pero no hay coiaboracitn

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

Como hemos podido observar, cada gente tiene sus propios intereses -
los cuales aunque son muy diferentes, los unos de los otros estin -
fntimamente ligados, ya que en cierta forma los objetivos del traba
jador estin condicionados al cumplimiento de los objetivos que bus-

ca la empresa del trabajador y viceversa.

CONCEPTO IE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Fernando Arias Galicia

La administracién de recursos humanos es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las expe -
riencias, los conocimientos, las habilidades, etc. de los miembros
de la organizacidn en beneficio del individuwo, de la propia organi-

zaci6n y del pafs en general. ( 1)

George Terry

La administracién de recursos humanos busca conseguir y conservar -

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

Como podemos observar en estas dos definiciones, se da vital impor -

tancia a la conservacifn de los recursos humanos en una organiza - -
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cifn, ya que hallar, seleccionar y colocar gente apropiada en los -
puestos adecuados es una tarea enorme; pero estimularlos y mantener

los activos y satisfechos, es quizds mis diffcil.
2.4 1A PLANEACION EN LA AIMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacién, como ya se dijo con anterioridad, es un proceso clave

para determinar y especificar lo que se va a hacer; contemplindose en
8sta los recursos materiales, técnicos y humanos necesarios para al -
canzar los objetivos. Pero no s6lo basta la contemplacién de estoﬁ co
mo tales, sino que hay que establecer normas de conducta para que los
recursos humanos conozcan la manera de comportarse y las funciones es

pecificas del puesto.

Es precisamente la administraci6én de recursos humanos, la que se en -

cargari de tocar estos aspectos,

Dentro de esta planeacifn, s8lo tocaremos algunos puntos que creemos

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

- Polfticas

- Espetificacifn de 1o que debe hacer_- el candidato para ejecutar sa -
tisfactoriamente un trabajo especffico.

- Desarrollo de fuentes de abastecimiento de mano de obra.

- Seleccibn de Personal,

- Iniciacién del nuevo empleado en su trabajo.
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POLITICAS.

Las polfticas son normas o principios bajo los cuales ha de regir-

se el campertamiento de un organismo social, son criterios generales
que sirven para orientar la accidn,

As§ pues, las pelfticas de personal son principios que especifican las
bases de cémo ha de hacerse el trabajo, as! como la fijaci6n de un -
modelo de conducta basado en los principios morales y humanos que -

integran ese organismo social.

ESPECIFICACIONES [E 10 QUE [EBE HACER EL CANDIDATO PARA EJECUTAR SATIS -
FACTORIAMENTE N TRABAJO ESPECIFICO

Es de suma importancia que se especifiquen las funciones especificas
de cada puesto, las cuales son sumarizadas en la descripcibn de pues
tos, las cuales sirven para seleccionar personal, cambiar al indivi-
duo a otros puestos, o ascenderlo, y para que un nuevo trabajador co

nozca su trabajo.

Las das;:ripciones de puesto son buenas herramientas desde el punto -
de vista de liderazgo, puesto que sirven como base en la fijacién de
objetivos particulares de cada puesfo y desde el punto de vista moti
vacional, ya que se establecen recompensas si las actuaciones son po

sitivas.

DESARROLLO DE FUENTES TE ABASTECIMIENTO.

E1 reclutamiento es una funcidn muy importante, ya que es la fuente-
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que abastece a la cmpresa del personal necesario para cubrir los cbjeti
vos de ésta. Pero no s6lo es importante la funciGn de abastecimiento de
mano de obra, sino que tarbién el mantener y desarrollar nuevas fuentes,

tales como: universidades, otras cmpresas, la misma empresa, etc.

Cuando se trate de personal que no sea de la misma empresa, la etapa de
reclutamiento es la primera impresidn que el candidato percibe de &sta,
de ahf que el reclutador sea una persona con grandes dotes en relacio -
nes humanas, ademis de conocer a la empresa, para poder vender en forma

adecuada los beneficios que ofrece ésta.

SELECCION DE PERSONAL.

Hacer que coincidan los requisitos de un puesto con las aptitudes de
una persona requierc de mucho esfucrze y es una parte 1rrportante.en -

1a administracién de personal.

Generalmente, la gente difiere entre sf, por lo que le gusta hacer y
lo puede hacer. Es decir, hay muchas cosas importantes que tomar en
cuenta al seleccionar personal y éstas requieren anfilisis y una cui-

dadosa apreciacién del solicitante.

INICIACION DEL NUEVO EMPLEADO.

La primera impresi6n que tenga una persona de su empleo, lugar de -
trabajo y de sus compafieros, es con frecuencia la que mis perdura.
De ahf la inportancia de planear sesiones de induccién que permitan

al empleado conocer desde el horario de trabajo, localizacidn de sa-
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nitarios, etc. hasta productos que fabrica y vende la empresa, su orga

nizacién y 1a imagen que ésta tiene en el mundo,

Como podemos ver el reclutamiento, seleccién y la induccifn estfin muy
ligadas, oomo se ejemplifica en la figura 2.1

FIG. 2.1 PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

OTRAS EMPLEA- UNIVER-
EMPRESAS 0S AC- SIDADES
TUALES.

RECLUTAMIENTO.

|

PERCEPCION DE APTITUDES, PERSONALI-
DAD Y ASPECTO SCCIAL.

POR MEDIO DE:

SELECCION

CAPACITACION
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2.5 LA ORGANIZACION EN LA AIMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Organizacin como ya se dijo con anterioridad, es establecer rela
ciones de conducta entre trabajo, personas, y lugares de trabajo para

que el grpo trabaje unido en forma cficiente.

Esta organizaci6n proporciona una estructura orgfinica, que puede con
siderarse como el marco que mantiene unidas a todas las funciones, de
acuerdo a un modelo que sugiere orden, arreglo 16gico y relaciones -

armoniosas.

lo mis importante de la organizacién, es que nos proporciona ¢l nd -
cleo alrededor del cual se unifican los esfuerzos de los seres huma -

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

Dentro de la organizacidn, s8lo tocaremos algunos puntos que crcemos

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

-Qué es la autoridad.

-Amplitud de autoridad.
-Delegacitn de autoridad,

-Por qué es importante delegar.
-Autoridad de 1fnea.

-Autoridad de Staff.

Qué es 1a autoridad.

La autoridad es la facultad o el derecho de actuar, de mindar, o de

exigir accin a otros, En téminoes administratives, la autoridad cs
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la facultad que otorga la empresa de exigir a otros acciones necesa -
rias para el logro de los cbjetivos. Sin embargo, 1a autoridad no se
puede llevar a cabo sin la aceptaci®n de los subordinados. (este pun
to serd tratado mds a fondo en el capftulo 4. puntos 4.10 y 4,11)

Amplitud de Autoridad
La amplitud de autoridad es el nitmero de subordinados que un jefe --

puede manejar eficazmente. Esto se lleva a cabo de acuerde a las li-

mitaciones de la capacidad humana y del tiemypo.

{0dal es el nfmero adecuado de personas que puede mancjar un jefe? -
Si son pocas, el jefe podrd manejarlas eficazmente; pero si son dema .
sjado pocas, lo probable es que ni realicen el trabajo ni aprovechen
bien el tiempo., Perc por el contrario, si son demasiadas, el jefe -
tendﬂ que diluir su labor administrativa hasta el grado en que pric

ticamente no preste atencifn a algunos de sus subalternos.

Delegacifn de Autoridad,

La delegacibn de Autoridnd es esencial para la existencia de una es-
tructura orpnizacional. sin ella el gerente general o presidente se
tfa el Gnico miembro de la administracién de una empresa, habrfa un

solo departamento y no existirfa organizacién.

Delegar quiere decir: conceder o conferir, Por medio de la delegacifn
de autoridad un jefe amplfa su &rea de operaciones, porque sin ella -

su actuaci6n se limitarfa a lo que €1 personalmente pudiera hacer.
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En la aiministraci6n, delegar no significa remunciar o ceder autoridad.

Un jefe que delega, siempre retiene su autoridad en las funciones asig
nadas. Delegar no quiere decir la liberacidn permanente de estas obli-
gaciones, sino mis bien, la concesién de derechos y la aprobacién para
que otros operen. La delegacidn tiene una caracterfstica doble, debido
‘a que como resultado de la delegacién, el subordinado recibe autoridad
de parte de su superior, pero al mismo tiempo, s’u superior retiene to-

da su autoridad original.

¢Por qué es inportante delegary
"Cuando un hombre 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 un gran paso en su vida",

Un gerente debe delegar principalmente por tres razones. Primera, tie
7e a su cargo mis trabajo del que personélmnte puede hacer. Segqunda,
la delegacidn de autoridad es el paso crucial para el desarrollo de
subordinados. Tercero, una_elmres;a requiere profundidad en la organi-
zacifn,

Autoridad de Lfnea

Consiste en una 1fnea contfnua de escalones de autoridad o rangos que

constituyen las je'rarquf_as en toda clase de organizacidn,

La autoridad lineal la comprende ffcilmente el personal de una empre-
sa, un jefe manda directamente a sus subalterncs y ésta es la esencia

de la autoridad 1ineal. Las relaciones de autoridad son entonces una -
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1inea directa entre el superior y los subalternos. Las unidades de
1fnea son aquellas que estén directamente relacionadas con el cum-
plimiento de los objetivos, asi pues, 1fnca significa ejecucién o

los que ejecutan,
Autoridad de Staff

La palabra Staff significa un bastén que se lleva c;n la mano como
apoyo. Asf , las relaciones de autoridad staff se consideraron ori
ginalmente como las relaciones que se empleaban para apoyar las -
relaciones de autoridad de 1fnea. Staff siglificn—unn funcifn de
apoyo, estdl destinada a ayudar a ejecutar.

2.6 LA EJEQUCION EN LA AIMINISTRACION DE RECURSOS HIMANOS

La ejecucidn, camo ya se dijo con anterioridad es ver que se haga -
el trabajo. La ejecucién y el grado de su éxito dependen de muchos -
factores, tales como edad, educacidn, estado civil, personalidad, am
bicién, etc. Asimismo, el empleado busca satisfactores que en - -
ocaciones tropiezan con una ejecucién inadecuada, 1o cual crea una -
barrera administrativa que impide que sean satisfechas tales necesida
des ( figura 2.2)



- 34 -
FIG. 2.2 BARRERA AIMINISTRATIVA

PERSONAS EJEQUCION INATEQUADA NECESIDADES A SATIS-
) FACER,
-Indecisién -Seguridad en el tra-
bajo. '
-Poca habilidad admi-’
nistrativa. -Aceptacitn por el -
-Falta de comprensién grupo.
humana, -Reconocimiento o pres
-Incumplimiento de - tigio.
promesas. -Ejecucién de trabajo
atil
IMPLEALOS -Discriminacidn
-Carencia en el desa-~ -Trabajo interesante
rrollo de trabajo de
grupo. ~Realizaci6n de las
E ’ propias potencialida-
des.
-Direcci6n eficiente

Cuando se estudia la ejecucidn nos debemos concentrar en el compor

tamiento de la persona.
Dentro de la ejecucidn, s6lo tocaremos algunos puntos que creemos

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

-Satisfaccién de las necesidades humanas,
-ldentificaci6n de las necesidades humanas.
-Tipos de jefatura.

-El jefe y la disciplina.

Satisfaccidn de las Necesidades Humenas,

El hombre es un ser que requicre forzosamente cubrir una serie de
necesidades primarias y secundarias para sobrevivir. Muchos de estos

satisfactores los busca el hombre en la unidad orgfnica donde presta
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sus servicios, de tal modo que en la forma en que 8ste las satisfa-
ga estard predispuesto para hacer mis productivo su trabajo, y €1 -

a ser mis efectivo.

No profundizaré mis en éste tema, ya que se tratarf mis adelante, -

en el capftulo 3, punto 3.9

Identificacidn de las Necesidades Humanas.

Para este propSsito, puede ser de gran ayuda la experiencia y la -

eficiencia en la administraci6n. Las necesidades del enpleado son -
dinimicas. Esto hace mis interesante la tarea de identificar y sa -
tisfacer estas necesidades y enfatiza la importancia de las relacio
nes humanas en la adninistracién. El conocimiento sobre el comporta
miento de los empleados, las razones que afectan cada condicidn de

trabajo y de ,las. aptitudes, son partes importantes de las herramien

tas del Gerente.

E] problema no es tan sencillo, En contraste, es posible aplicar es-
fuerzos administrativos directos, los cuales tienden colectivamente
a satisfacer importantes necesidades humanas. Los elementos a que -

hacemos referencia pueden incluir los siguientes:

1.- Lograr objetivos comunitarios.
2.- Prictica de la administracién por participaci6n.
3.- Eliminar pricticas no motivadoras.

4,- Establecimiento de relaciones humanas con los empleados,
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Este tema seri tratado con mis profundidad en el capftulo 3, punto
3.9

Tipos de Jefatura

- En toda la organizacidn, el estilo de cada gerente de ejercer la au
toridad es muy diferente. Algunos son agradables, entusiastas, se -
rios, amigables, cooperativos y seguros de sf mismos; otros por el
tontrario, son poco amistosos, tensos, distantes, aburridos o titu

beantes, (Este tema seri tratado mis profundo en el Cap. 4. punto 4.3)
Para efectos del presente estudio, slo tocaremos aquf cuatro tipos
en forma muy genfrica:

Autoritaria:

Se basa en que es un derecho del que esti investido el jefe, a la -
vez que tiene autoridad personal. El jefe autoritario cree, que por

su posici6n puede decidir mejor 1o que hay que hacer.

Democritica:
Se caracteriza por la participacidn del grupo y el aprovechamiento
de sus opiniones. Estimula la iniciativa de los subordinados.

Paternalista:

Se caracteriza por la esmerada atencidn que €l jefe presta a la co-
modidad y bienestar de sus subordinados, los protege y gufa, con -

exceso de sentimentalismo.



- 37 -

De rienda awlta:

Se caracteriza por la total delegacién de autoridad a sus subalter-
nos para la toma de decisiones. El lider espera que los subordinados

asuman por sf mismos la responsabilidad.

El jefe y la disciplina

"La disciplina espontinea es la mis eficaz, y wuna buena administra -

cién la estimula®.

La consistencia es necesaria para una disciplina efectiva. No deben
existir titubeos sobre la forma en que un jefe debe.reaccionar ante

una situacibn .
Un enfoque satisfactorio es "higalo, porque..."

La explicacién y la sugestifn son herramientas poderosas para hacer
que la gente quiera hacer las cosas por su propia voluntad. En con-
traste la frase "higalo o usaré medios que lo obligarin a..." Suele
lograr e] minimo de cmqﬁimiento y es muy posible que dé como re -

sultado el resentimiento del empleado . La autoridad arbitrariamen-

te impuesta shoga la iniciativa.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
CAPITULO 2

.- Administracién de Recursos Humanos-
- Femando Arias Galicia - Editorial Trillas. Pdg. 27

2.- Principios de Administracitn
- George R, Terry - Editorial C.E.C.S.A. Pég, 804



SEGUNDA PARTE
CAPITULO 3
MOTIVACION

3.1 ORJETIVO
3.2 CONCEPTO

3.3 AIMINISTRACION Y PSICOLOGIA

3.4 EL EFECTO PIGALEON

3.5 LA CONDUCTA HUMANA

3.6 MOTIVOS Y METAS

3.7 ACTIVIDATES Y METAS

3.8 EXPECIATIVAS Y DISPONIBILIDAD

3.9 NECESIDADES DE MASLON,

3.10 QUE BUSCAN L0S EMPLEAIOS EN SU TRABAJO
3.41 ESTUDIOS HAWTHORNE

3.12 TEORIAS X" y "'Y" DE MC.GREGOR

3.13 TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE

3.14 APLICACION DE LAS TEORIAS MOTIVACIONALES

"No seri mediante el mejoramiento de
las condiciones laborales, el aumento
de salarios, ni la redistribucion de

las actividades".

" - Frederick Herzberg -



. 38 -

3.1_ORJETIVO

Desde 1a época mis remota el hombre ha estado buscando las respuestas
a las complejas y diferentes reacciones de la naturaleza humana. Toda
conducta estd provecada por algo, no podemos pensar que @sta surge de
la nada, Siempre, despubs de una reaccifn encontramos un mdvil, o un
motor que nos impulsa a comportamos de una determinada forma, ya sea
esta racional o irracional. Si nos ponemos a cbservar el comportamien
to de diferentes personas podrfamos llegar a notar que pueden, en un
momento determinado ser semejantes, sin embargo ¢l motivo qhe los im
pulsé a ese comportamiento es miy diferente. Por ejemplo: una perso-
na se esfuerza por alcanzar sus objetivos de trabajo por una remme-
racién econfmica mejor, mientras que otra lo hace por superacién y -
em:iquecimiento personal, Las metas o motivos de las dos personaé no

eran iguales, pero su comportamiento 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 mis y mis dinero parece irracional. Para cam -
prender mejor esta situwacion debemos basamos siempre en el punto de
vista de quien lleva a cabo la accifn o es observado y no en el de la

que observa desde afuera,

Es de suma importancia que las organizaciones entiendan el por qué -
una persona opta por un determinado curse de accién, ya que la pro -
ductividad y funcionamiento de esta, dependerd en gran parte del com-

portamiento de sus miembros.



-39 -

Serfa pretencioso el profundizar en el estudio de las ciencias del com
portamiento, ya que el objetivo de este capftulo es desarrollar un pe-
quefic marco de referencia que ayude un poco a las personas que tienen
gente a su cargo a entender y pronosticar el comportamicnto de ellos

y de sus subalternos.
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3.2 OONCEPTO TE MDTIVACION

FERNANDO ARIAS GALICIA

Son todos aquellos factores capaces de provecar, mantener y dirigir

la conducta hasta un objetivo. ( 1}

Floyd L. Ruch y Philip G. Zimbargo

Es un concepto o constructo hipotético, y no un acontecimiento expl{-

cito y observable. ( 2)

James J. Cribbin

Un motivo es aquello que tiene la fuerza de crear en el individuo
la condicifn que lo estimula a camportarse de manera que satisfaga

una necesidad hunana. ( 3 )
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3.3. AIMINISTRACION Y PSICOLOGIA

La psicologfa nos dice la forma como opera la motivacifn de la naturale
za hunana y la forma de predecirla , al menos parciaimente, nos dice el

por qué un hombre realiza determinadas acciones en un organismo social.

La administraciSn coordina personas y la actuacin de éstas con los de
mis recursos de la empresa (materiales y técnicos) de tal modo que es
de suma importancia que el administrador conozca los motivos que impul '

san el comportamiento humano.

La psicologfa se relaciona con la administracién porque ésta Gltima ne
cesita conocimientos y técnicas de carficter psicoldgico que la ayuden

para comprender mejor a sus empleados.

"La psioologté estudia la conducta humana en general, la administracibn
requiere y aplica solo los principios y técnicas psicol8gicas que pue -
dan referirse a comp obtener de esos hombres la mixima eficiencia'
(Reyes Ponce). ( 4)

3.4 _EL EFECTO PIGMALEQN -

Pignalebn fue un escultor de la mitologfa griega que cred la estatua de
una bella mujer que mis tarde cobrd vida. La obra de George Bernard --
Shaw PigmaleSn ( base del éxito musical mi bella dama), tiene un tema
similar en esencia, una persona por sus esfuerzos y deseos, puede 1lle-
gar a transformarse en otra myy distinta. En el complejo mundo de las

empresas muchos ejecutivos adoptan un papel semejante al de PigmaleGn
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" para desarrollar a personal con talento y estimular su actuaci6n dentro

de la empresa.

En las organizaciones, muchas veces los gerentes tratan a sus subordina-
dos de una manera que los lleva a tener resultados muy por debajo de lo-
-que &stos son capaces de lograr. La forma en la que los gerentes tratan
a sus subordinados, est4 en cierta forma condicionada o influenciada al

comportamiento que ée espera de ellos,

Si las expectativas de los gerentes son altas seguramente el rendimien-
to de sus :rxik)altenns serd alto, pero si las expectativas son bajas lo
mis probable es que el rendimiento sea bajo. Asf pues podemos notar que
las personas se comportan de acuerdo a lo que se espera de ellas, Por -
ejemplo: Robert Rosenthal, de la universidad de Harvard ha demostrado -
que la expectativa que tenga un maestro sobre la capacidad intclectual-

de sus alumos puede servir para probar lo que hemos mencionado.

El experimento consistif en comparar la actuacién de los alumnos bajo -
maestros que habfan sido inducidos a esperar un aprendizaje relativamen
te lento de los nifios, y maestros inducidos a creer que sus nifios tenfan
una excelente habil@dad intelectual y capacidad de aprendizaje. El re -
sultado fue que los alumnos del segundo grupo aprendieron mis ripido.

Es muy importante hacer notar que las expectativas que tiene un gerente
de sus subordinados son muy poderosas, cuando un gerente cree que un - -
sibor;iinado tendré resultados pobres, le es mty diffcil cubrir sus ex -
pectativas pues este tipo de mensaje generalmente son a nivel incons -

ciente.
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Si un gerente se vuelve frio, incommicativo, cuando no dice nada es
sefial de que estd defraudado del rendimiento de su subnltemno. General
mente el trato silencioso transmite los sentimientos negativos de una
mnera my efectiva, Lo mis importante aquf no es lo que el gerente -
diga, sino la forma en que se comporta, ejemplo: Un jefe 1lama a wn -
stimltemo y e dice que ha recurrido a 81 como Gitimo recurso para -
hacer un 'trabajo. pues las gentes que 81 cree que pudieran hacerlo my
bien estaban ocupadas en otras asignaclones. En este ejemplo, el jefe
estd adoptando un papel de Pigmalebn pero negativo, ya que espera unos
resultados my bajos de su subalterno. Por el contrario si el jefe 1la-
ma a su sthaltemno y le dice que ha recurrido a &1 porque estd seguro
de que es la Gnica persona capsz de terminar ese trabajo en la fecha -
estipulada y con una calidad excelente, estd adoptando el papel de Pig-
maledn positivo.

Las organizaciones buscan que sus geventes sean Pigmaleones positivos,
ya que estos tienen habilidad para crear expectativas altas de sus su-
bordinados.

La diferencia entre w pm'nte que sabe crear expectativas altas y otro
que crea expectativas bajas radica en que los Pigmaleones positivos tie
nen mucha confianza en su propia habilidad para desarrollar el talento

de sus subalternos, las altas expectativas de Pigmaleones positives es-
tén basadas bsicamente en lo que ellos piensan de sf mismes, lo que el

gerente cree de sf mismo influencis lo que 81 cree de sus subordinados.



- 44 -

La importancia de lo que piense un gerente acerca de su habilidad para

entrenar y motivar estd ejemplificado por el '"Milagro de Sweency.

James Sweeney daba clases de administracifén Industrial y Psiquiatrfa
en la universidad de Tulane, y era responsable de la operacién del -

" centro de computo biomédico, ahf mismo - Sweeney creyd que podrla ense-
fiar hasta a una persona sin educaciSp a operar una computadora con -
eficiencia . George Johnson, un negro que habfa sido portero de un hos
pital, pasS a ser conserje del centro de c@uto, Sweeney lo escogid -
para probar su conviccidn, Por las mafianas Johnson atend{a sus labores
de conserje y por las tardes Sweeney le enseflaba el manejo de las com-

putadoras,

Johnson ya habfa aprendido bastante sobre computadoras cuando alguien -
en la universidad 1legd a la conclusifn de que para ser un operador de

computadoras deberfa tener un cierto coeficiente intelectual. Se le hi-
2o una prueba a Johnson pero su coeficiente intelectual comprobS que no
podria ni siquiera aprender a escribir a miquina, muche menos a mane -
jar una computadora . Sweeney no quedS convencido y amenaz8 con renun -
ciar si no se le permit{a a Johnson aprender a programar y operar una

computadora. Sweeney ganS la partida, y todavfa estd a cargo del centro
de cdmputo.

A la fecha Johnson estd a cargo del salén principal de computacién y tie
-ne la responsabilidad de entrenar a los nuevos empleados o programar y a

operar la w@umdora.
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Las expectaciones de Sweeney se basaron en su' opini6n sobre sus propias
habilidades para ensefiar, y no sobre lo que pensaba acerca de las habi-
lidades de Jhonson para aprender .

En PigmaleSn de George Bernard Shaw, Eliza Doolittle explica:

"Verd usted, aparte de las cosas que wno puede aprender como vestir o -
hablar en forma adecuada, etc. la diferencia entre una dama y una mucﬁg
cha vendedora de flores no estd en su manera de comportarse, sino en la
forma que se le trata. Yo siempre seré una florista para el profesor Hi
ggins, porque siempre me trata como a una florista y para usted siempre

seré una dama, porque me trata como una dama, y siempre lo hari".
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3.5 LA CONDUCTA HUMANA

La conducta es la respuesta del organismo a todos los estfmulos que reci
be, de su interior y del medio ambiente. La conducta estd orientada hacia
ura meta, pero no siempre se conoce conscientemente la meta que se quiere
alcaniér, de tal suerte que a menudo nos preguntamos jpor qué harfa yo -
eso?, la razén, e¢s que una buena parte de los impulsos que motivan los
patrones de la conducta son a nivel subconsciente , asf pues todas las
series de actividades que realizamos dfa con dfa tienen un motivo inter-
no o externo que nos hace comportarnos o realizar una determinada acti -
vidad, Como seres humanos siempre estamos haciendo algo, ya sea caminar,
hablar, comer, dormir, ‘tralmjsr etc. Muchas veces hacemos mis de una co
sa al mismo tiempo, comp hablar mientras manejamos o caminamos, asf mis
mo en cualquier momento podemos decidir cambiar de una actividad a otra
y empezar algo nwevo. Asl pues, toda conducta es una serie de activida-
des y es ahl donde surge una pregunta importante , (cSmo podemos noso -
tros, como administradores comprender, diagnosticar y controlar la acti
vidad o actividades que realiza una persona en un momento determinade?
Para este efecto decidl tocar en forma miy genfrica algunos conceptos -

tales como: La personalidad y la percepcidn.
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La Personalidad

La personalidad estf compuesta por el temperamento y el carfcter, El -
temperamento estd fomado por el componente biol6gico, instintivo y de
caricter hercditariv, e innato que traemos con nosotros cuando nacemos.
El caricter esti formade por fimciones psicoldgicas, tales como la me-
moria, la atencifn, valores mor:iles. inteligencia, etc., los cuales -
van desarrollindose y perfeccionfndose con el tiempo.Estas funciones -
hacen posible el proceso de aprendizaje por medio del cual nosotros -
aprendemos palabras, ndmeros, historia, etc; y algo que es muy impor -
tante, la forma de comportamos, permite ademis el nivel de socializa-
cibn, ya que se aprenden costumbres, valores, culturas etc. El caricter
es todo lo que vamos aprendiendo después de haber nacido, as{ pues, te-
nemos 2 componentes miyy importantes, uno que no se puede medificar, y

otro que es totalmente moldeable.

Es myy importante hacer incapié que el hombre vive inmerso en wna socie

dad que tiene patrones de conducta ya establecidos y los cuales son muy

diffciles de canbiar, de tal forma que el hawbre tiene que adaptarse a
" ellos enw pmcest; de socializacién y aprendizaje. En otras palabras-

. 1a sociedad moldea al individuo para enseflarle la forma de comportarse.

As{ pues los padres, los maestros, jefes de trabajo, la sociedad en ge-
neral juegan un papel miy importante en la forma de dirigir, controlar

y modificar el comportamiento humano.

De ahf que haya decidido tocar este tema en el presente estudio, pues-
todas las personas que tienen personal a su cargo tienen el deber y la-
obligacidn de dirigir eficientemente el conportmnieﬁto de sus subalter
nos, en bien de @éstos, de é1 mismo, de la organizacién y de la socie-

dad.
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La Percepcifn

Dentro de las funciones biol6gicas del hombre existe algo conocido co-
mo acto reflejo, que no es sino un mecanismo de estfmulo respuesta - -
((E-~R ). Este mecanismo funciona de la siguiente manera; se recibe un
estfmulo, el cual es mandado a través de los nervios sensitivos de la
médula espinal, la cual genera una respuesta.la captacibn de estfmu -
los se conoce como sensacibn y el anflisis e interpretaci6n de estos-

se llama percepcitn.

Asf pues, en una organizacién la percepcidn que tiene un grupo de tra-
bajo en relacibn a un estimulo que genera su jefe, puede ser muy dife-
rente, ya que cada cabeza es un mndo. Las percepciones son de suma -
importancia para entender la conducta organizaci9nal de la gente, ya -

que estos actlan basindose en lo que piensan que ven o entienden.

3.6 MOTIVOS Y METAS

Al principio de este capftulo mencionamos que los motivos son los - --
“por qués" del comportaniento, Los motivos son pecesidades, deseos, --
propdsitos o impulsos del individuo que estén dirigidos hacia metas -

que pueden estar a nivel consciente o subconsciente.

La motivaci6n de las personas depende de la fuerza de sus motivos, ya
que estos incitan y mantienen la actividad y determinan la tendencia -
general del comportamiento de las personas. En esencia, los motivos --

son la caja de cuerda de la accibn .
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Las metas son perspectivas de recompensa hacia las cuales estdn dirigi-
dos los motivos, y estdn fuera del individuo. Las metas pueden ser tan-
gibles camo el dinero, e intangibles como el reconocimiento, En esencia

podrfamos decir que los motives se dirigen a las metas fig. 3.1
Fig. 3.1 Los motivos estfin dirigidos a las metas

MOTIVOS METAS

Todos nosotros tenemos muchas necesidades que cubrir, pero siempre hay
algo que determina que motivo es el que trataremos de satisfacer a tra- ‘
vés de una actividad. Ese algo e¢s la fuerza de los motivos, de tal suer
te que la necesidad que tenga mis fuerza en un determinado momento es la
que nos conduce a actuar, as! mismo cuando estas necesidades ya estin -
satisfechas pierden fuerza y ya no motivan a 1as personas, entonces - -
otra necesidad que sea competitiva cobra mayor fuerza y se vuelve mis -

importante fig. 3.2
Fig. 3.2 Fuerza de los motiwos.
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3.7 ACTIVIDADES Y METAS

La actividad es la unidad b&sica del comportamiento, de hecho, todo -
comportamiento es una serie de actividades. Las actividades podemos -~
clasificarlas en:

Actividad Dirigida a la meta y actividad de la meta.

La actividad dirigida a la meta es un comportamiento motivado, dirigi
do para lograr una meta. ejemplo: Si en un momento determinado nues -
tra necesidad mis fuerte es el hambre, actividades tales como comprar
comida, preparar la comida o buscar un restaurante para comer, son ac

tividades que estin dirigidas para satisfacer la necesidad del hambre.

La actividad de la meta es itwolucrarse o meterse de lleno en la meta

misma, en el ejemplo anterior comer es la activided de la meta.

La relacifn que existe entre motivos, actividades y metas se ilustra -

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

Actividad dirigh
Notivo a la meta

(apetito) — (preparar comida)

Actividad de la
meta,

(alimentarse)

Comporta -
miento,
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Al analizar esta figura debemos recordar que cuando se quiera influir
en el comportamiento de una persona, lo primero que debemos conocer -
son los motivos y necesidades mis importantes de esa persona en ese -
momento. De ese modo las metas serdn apropiadas a la estructura de ne

cesidades de esa persona.

A medida que los empleados amntaﬁ, y desarrollan su habilidad para

el logro de las metas, el supervisor debe reevaluar el trabajo y esta
blecer un ambiente propicio para realizar metas en forma contfnua, --
asf mismo dar la oportunidad a sus subalternos para participar en el

establecimiento de sus propias metas, logrando con ello un mayor com

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

ciben que las expectativas que tiene el jefe de ellos son altas. - -

(punto 3.4)
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3.8 EXPECTATIVAS Y DISPONIBILIDAD

Dos de los factores que afectan en forma importante la fuerza de las
necesidades son las expectativas y la disponibilidad, elementos que
aunque estfn muy interrelacionados, afectan en forma independiente
a los motivos y las metas, o Sea las e)qsectat'ivas tienden a afectar
los motivos,y la disponibilidad tiende a afectar la percepcifn que

se tiene de las metas.

La expectativa es la probabilidad percibida en satisfacer una determi-

nada necesidad, basindose en experiencias pasadas.

La disponibilidad refleja las limitaciones que se perciben del medio
ambiente, de hecho es una variable ambiental, no obstante hay que sub
rayar que no es importante que las metas estén realmente disponpibles-
para satisfacer una necesidad. Lo que afecta el comportamiento real -
de una persona es la percepciéno interpretaciénde la realidad. Un --
ejemplo de 1a forma en que la percepcién puede afectar el comporta --
miento se mostrs con up experimento realizado con un pez que se colo-
¢6 en un acuario con nucha comidi; que flotaba a su alrededor. Después
de que el pez se acostumbrd a comer en abundancia, se coloc6 un vi -
drio entre el pez y la comida. Cuando al pez le dio hambre traté de-
alcanzar la comida pero se golpeaba la cabeza con el vidrio. Al prin
cipic aumentS la fuerza de la necesidad por la comida y se esforzaba -

cada vez mis por llegar a la comida, finalmente tras muchos fracasos -
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por logmr.su meta éste se frustré y ya no intentd comer. Cuando se qui
t6 el vidrio, la comida wolvié a flotar, alrededor del pez, pero éste -
ya no hizo intento por alcanzarlas. Después el pez murid de Wm TO -
deado de comida. En los dos casos el pez actu8 conforme a como percibi6

la realidad y no en base a la realidad misma.

3.9 NECESIDADES DE MASLOW

El comportamiento humano generalmente es impulsado por las necesidades
que tengan mis fuerza en un determinado momento, como vimos en el pun-

to (3.6) de este capftulo.

De ahf que toque aunque sea en forma muy genfrica las necesidades que -

comunmente pueden ser mis importantes para los individuos.

Ei adninistrador, y eh forma muy particular los supervisores o lideres
{tema del presente estudio) deben comprender y entender las necesidades
mis fuertes que imperan en sus subalternos en un momento determinado, ya
que de ello dependeri la conducta o accién a tomar, de éstos, y por ende
el logro o fracaso en las metas que persiguen el subalterno, el jefe, y

la organizaci6n,

Abraham Maslow desarroll6 una jerarqufa de las necesidades humanas la -
cual comprende cinco fases. Las dos primeras son necesidades primarias-

fundamentales para la existencia y las otras tres son secundarias:
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Fuerza de las necesidades

(baja)
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a.-) FisiolGgicas

b,-) Seguridad (estabilidad)

c.-) Social (afiliacién)

d.-) Estima (reconocimiento)

e.-) Auto-realizacién

La fuerza en jerarqufa de estas necesidades se muestra en la fig. 3.4
Fig, 3.4 Jerarquia de Necesidades,

FISIOLOGICAS
SEGURIDAD
(ESTABILIIAD)
(AFILIACION)

ESTIMA
(REOONOCIMIENTO)
AUTO-REALIZACION '
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Las necesidades fisiolSgicas son 1as que tienen mis jerarqufa debido a -
que son las necesidades bdsicas para vivir, tales com comida, vestido,
vivienda. Mientras que estas necesidades no queden satisfechas, por lo
menos para que el cuerpo realice sus funciones biol8gicas nommales, -
‘todas sus actividades o la mayorfa de estas estarfin enfocadas para satis

facer estas, ya que lo demas, no tiene mucha importancia en este momento.

Las necesidades de seguridad o estabilidad son aquellas que se caracteri
zan por estar libres de todo peligro ffsico, y la privacién de las nece
sidades fisioldgicas bdsicas. En esencia es la necesidad de auto-con -
servacidn. En esta necesidad es importante la preocupacién por el futuro
por lo tanto si la estabilidad del individuo estd en peligro, lo demds -

carece de importancia.

Las necesidades sociales o de afiliacién surgen cuando han quedado sa -
tisfechas las necesidades de seguridad. Las personas tienen necesidad de
pertenccer a un determinado grupo social y ademfis ser aceptadas por dife
rentes grupos. Cuando lo social predomina, las personas se esforzardn por

lograr relaciones significativas con otros.

Una vez que 1as personas satisfacen su necosidad de pertenccer a un gru-
po o grupos, quieren ser mis que un solo miembro del grupo, sienten nece
sidad de estimacifn, tanto la propia estima como el reconocimiento de -
otros. Esta necesidad es muy importante pues las personas necesitan sen-
tirse valorados con reconocimiento y respeto de otros. La satisfaccién

de esta necesidad dota de confianza al individuo en sf mismo, las perso -

nas. comienzan a sentirse fitiles en su medio ambiente.
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El reconocimiento puede ser constructivo, cuando el comportamiento de-
las personas es positivo, pero puede ser destructivo cuando este com -
_portamiento es negativo, una vez que las necesidades de estimacién em-
plezan a satisfacerse adecuadamente comienza a cobrar fuerza la necesi
dad de auto-realizacién, con l1a cual se trata de maximizar el potencial
propiocualquiera que este sea, La auto-realizacién es el deseo de lle -

gar a ser lo que uno es capaz de ser.

Como se ha podido observar Maslow trata estas necesidades como un patrén
tipico en el comportamiento de las personas, pero no quiere decir que se
tiene que seguir al pi€ de la letra, ya que si para unas personas es mis
importante satisfacer la necesidad de seguridad en 2o. término,para otra

puede ser ‘el aspecto social.

Cuando mencioné que una necesidad queda satisfechay surge otra que domi-
né. o quise decir que se ha satisfecho totalmente esa necesidad, ya que
en realidad las necesidades se satisfacen en forma parcial, ejemplo:

Si una persona tiene hambre y despufs come, satisface esa necesidad fi -
' siol6gica, y de esta forma cobra fuerza otra necesidad la‘cual debe ser
satisfec}ﬁ. Asf pues vemos'que la necesidad fisiol6gica del hambre queda
satisfecha en forma parcial, pues el comer para satisfacer esta, no im-

plica que nunca volvamos a tener hanmbre.

3,10 QUE BUSCAN LOS EMPLEADOS EN SU TRABAJO

Una de las preguntas que los administradores tenemos que hacernos es; -
que es lo que realmente desean los trabajadores de sus en;)leos‘o traba-

jos.
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Como vimos anteriormente la mezcla de necesidades de una persoma, es

muy diferente a otra, Ademis de que esta mezcla no es estitica, sino -
que va carbiando,lo que para una gente es importante para otra puede -
que no lo sea. Existen personas cuya principal moti\}acidn por el traba
jo es el dinero; otras a las que les preocupa la seguridad, asf suce -
sivamente es importante que tratemos de identificar o predecir algunos
de los motivos que actualmente parecen ser mis importantes para nues -
tros anpleados. De acuerdo con Maslow, estos son los motivos preponde-

rantes, los que todavia no se han satisfecho.

En 1a industria norteamericana se han llevado a cabo investigaciones -

entre empleados para tratar de contestar a esta interrogante.

En una de estas investigaciones se pidi6 a los supervisores que trata-
ran de situarse en el lugar de los trabajadores jerarquizando por or -
den de importancia una serie de puntos que describen lo que pudieran -
desear sus empleados,Se hizo hincapié que cuando pusieron‘estos puntos
en orden de inportancia los supervisores no deberfan pensar lo que ellos
quieren, sino lo que ellos creen que quieren sus empleados. Al mismo -
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 ¢{Qué buscan los empleados en su trabajo?

(Vsmayor, 10=menor)
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Fig. 3.5
fooowao e | e

Buenas Condiciones de trabajo 4 9
Sentirse parte de las cosas 10 2
Discrecién cuando se les sepa disciplinar. 7 10
Apreciacién total del trabajo realizado 8 1
Lealtad de la Direccién hacia los trabajado-

res, 6 8
Buenos Salarios 1 5
Ascensos y avances dentro de la compafiia. 3 7
Comprensidn amable de problemas personales 9 3
Seguridad en ¢l trabajo. 2 4
Trabajo interesante S 6

Los resultados de este estwdio realizado en 1948 fne!;;: los‘s'iguientes;
los supervisores consideraron que 1o mis importante para sus trabajado-
res eran los buenos salarios, seguridad en el trabajo, ascensos y bue-

nas condiciones de trabajo,

Los trabajddores, por el contrario, clasificaron como 1o mis importante
la apreciacifn total del trabajo realizado, sentirse parte de las cosas
una comprensién amable de sus problemas personales, todos ellos incenti
vos que parecen estar relacionados con motivos de afiliacién y reconoci
miento. Es de suma importancia hacer notar que lo que los trabajadores

consideraron mis importante de sus trabajos, los supervisores lo clasi-

ficaron como el menos importante,

Este estudio demostrs muay poca sensibilidad por parte de los superviso-
res hacia las cosas realmente importantes para los trabajadores. Los -
_supervisores pensaron que los incentivos dirigidos a satisfacer las ne
cesidades fisiolégicas y de segufidad tendfan a ser mis 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 vie
jos y siempre confiables incentivos del dinero, las prestaciones, y la

seguridad para motivar a sus trahéjzidores.

Es importante hacer notar que estas necesidades pueden cambiar con el
transcurso del tiempo, de tal manera que los administradores deben co-.:
nocer las enormes discrepancias que parecfan existir en el pasado en -
tre lo que ellos pensaban que los trabajadores querfan de sus trabajos y
lo que los trabajadores decfan que realmente querfan, Es importante -
también que se den cuenta del efecto que puede temer un cambio econs-

mico o cualquier otro cambio sobre estas prioridades.

En este punto se puede generalizar que los individuos act@lan con base
en sus percepciones o Interpretaciones de la realidad y no con base en
1a realidad misma. De hecho, una de las razones por la que se estudian
las ciencias del comportamiento es que nos permiten tener una percep -
cién cada vez mis cercana a la realidad, entre mis se acerquen nues --
tras percepciones a una determinada realidad mayor serd la probabilidad
de que tengamos algfin impacto sobre esa parte especial de la realidad.
Por lo tanto si acercamos mis nuestras percepciones a la realidad, es
decir, 1o que su gente realmente quiere, el administrador aumentard a

menudo su eficacia en el trabajo de sus empleados.
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3.11_ESTUDIOS HANTHORNE

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

nes humanas cobré fuerza con uno de sus primeros voceros, Elton Mayo.

En el estudio inicial realizado en la Hawthorne, los expertos en efi -
ciencia dieron por hecho de que s: aumentaban la iluminacifn se produ-
cirfan mayores resultados. Se hicieron dos grupos de empleados: uno ex
perimental o de prueba, el cual trabaj6 con diversos grados de luz, y

un grupo de control, que trabajarfa con condiciones normales de ilumi-
nacién. A medida que se aumentaba la fuerza del alumbrado, el rendi -

miento del grupo de prueba se incrementd como se habfa dicho. Inespe-

radamente el rendimiento del grupo de control ténbiQn se increments, -
sin haberse aumentado la iluminaci6n, Debido a estos resultados sor -
prendentes se decidié ampliar las investigaciones en la Hawthome y se
consider6 que ademis de los cambios ffsicos, técnicos debfan explorar-
algunas considera‘ciones sobre el comportamiento de tal suerte que se -
pidid a Mayo y su equipo se integraran a la investigacién.

Mayo inicid sus experimentos con un grupo de mujeres que ensamblaban -

"relevadores de teléfono, Ese experimento duré mis de afio y medio.

Los investigadores de Mayo mejoraron las condiciones de trabajo de las
mujeres con incentivos, tales camo; comidas de la Cfa. semanas de tra

bajo mis cortas, y periédos de descanso programados.
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Desconcertados por los resultados, que habfan side asombrosos los inves
tigadores de Mayo decidieron quitarles todo y devolverlas a las mismas
condiciones de trabajo que tenfan aﬁtes de que se iniciara el experi -
mento. Con este cambio esperaban resultados tremendamente negativos y que
el rendimiento de las mujeres bajarfa, pero en lugar de que esto sucedie

ra, se incrementé mis que nunca, lPor qué?

La respuesta a esta pregunta no estaha en los cambios a las condiciones
de trabajo, ni en los cambios a la planta, sino en los aspectos humanos.
Debido a que los investigadores tenfan mucha atencién con las mujeres -
y Estas se sintieron parte importante de la Cfa. ya no se consideraban
como seres aislados que trabajaban juntas solo por estar cerca unas de
las otras, Se habfan convertido en miembros activos de un grupo de tra-
bajo compatible y con espfritu de lucha y de equipo. Estas relaciones
* que se desarryollaron dieron como resultado sentimientos de afiliacién ,
competencia y logros. Estas necesidades que habfan estado durante mucho
tiempo insatisfei:has. se estaban cubriendo ahora. Las mujeres trabajaron

mds y con mayor eficiencia que antes,

Mayo camprendi® que habfa descubierto un fendmeno intercsante, de tal -
suerte que decidié ampliar su investigacién en todos los departamentos

de la campafifa.

Se disefiaron entrevistas para determinar lo que los trabajadores pensa-
ban sobre sus empleos., Muchos sintieron que esto habfa sido lo mejor --

que habfa hecho 1a compafifa jamis.
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El resultado fue un canbio de actitud al por mayor, ya que varias de
las sugerencias se estaban implantando, los trabajadores empezaron a
sentir que la gerencia los consideraba importantes, como individuos y
como grupo, ahora estaban participando en la operaci6n y en el futuro
de la Cfa. y no solo se estaban llevando a cai:o tareas poco estimu --
lantes que nadie apreciaba, Mayo también descubri6 que cuando las me-
tas del grupo eran opuestas a las de los directivos, la productividad

se mantenfa en niveles bajos o incluso llegaba a disminuir.

3.12 TEORIAS "X" Y '"Y" [E DOUGLAS MC.GREQOR

La teorfa "X" se basa en la suposicién de que la mayorfa de la gente-
prefiere ser dirigida, no esti interesada en asumir responsabilidades

y quiere ante todo, la seguridad,

Los niveles que opten por esta hipStesis, tratan de estructurar, contro
lar y supervisar estrechamente a sus empleados, debido a que ellos - -
creen que para dirigir a gente irresponsable, de poca confianza ¢ inma-

dura necesitan un extremo control,

Una vez que Mc.Gregor desarrollé la teorfa "X, se pregunt$ si realmen-
te era clerta esta creencia sobre la naturaleza humana y si las pfacti-
cas administrativas que sobre ella se aplicaba era correcta, baséndose-
en la jerarqufa de necesidades de Maslow pensS que aplicar esta hipSte-

sis de 1la teorfa "X" sobre la naturaleza humana podrfa ser incorrecta,
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debido, a que en una administracidn ejcrcida por medio de direccién y
control puede fracasar cuando las necesidades fisiolégicas y de segu-
ridad de la gente estan razonablemente satisfechas. (punto 3.9 de cs-
te capftulo), y sus necesidades sociales, de estima y auto-realizacibn

empiezan a ser mis importantes,

Me.Gregor pensd que los supervisores deberfan de utilizar métodos que
estuvieran basados en una comprensifn m4s amplia de la naturalezq hu-
mana y la motivacidn, El resultado de tomar en cuenta estas considera-
ciones fue el desarrollo de una teorfa alterna del comportamiento hu -

maino, la teorfa 'Y",

Esta teorfa supone que las personas no son flojas por naturaleza y po-
co dignas de confianza sino por el contrario, las personas pueden ser
autodirigidas y creativas, en un trabajo en el que se les motiva posi-
tivamente. Esta teorfa es muy importante, ya que las personas debida -
mente motivadas lograrfin mejores resultados, enfocando sus propios es-
fuerzos hacia la realizacién de los objetivos de la organizaci6n. la

fig. 3.6. nos muestra una lista de hip6tesis scbre la naturaleza huma

na, segn las teorfas X y Y de Mc.Gregor.

~£ig. 3.6 e e -
. woRA e T L ]
1.- El trabajo es inherentemente desagradable pura la mayoria de la
gente,

2.- La mayorfa de la gente no es ambiciosa, no desean tener responsa
bilidades, y prefiere que se le ordene.

3.- La mayorfa de la gente tienc poca capacidad creadora para resol-
ver problemas de organizacién.

4.- Lgdrangtivacién solo ocurre en los niveles psicoldgicos y de segu-
ridad.

S.- A la mayorfa de la gente se le debe controlar estrechamente y a
menudo obligar para lograr los objetivos de la organizaci6n.
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_Fig. 3.6 contipuacién

TEORIA Y7 T T

—
[

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 organizacién.
3.- La capacidad creativa para resolver problemas de organizacitn

estd ampliamente distribuida entre la poblacién,

4.- La motivaci6n ocurre en los niveles social, estima y auto-rea-
lizacibn, igual que en el psicolégico y el de seguridad.

5.- Si a la gente se le motiva debidamente, puede ser independiente
y creativa en el trabajo.

3.13 TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE

La incansable lucha de los estudiosos de las ciencias conductistas,
1lev6 a Frederick Herzberg a desarrollar su teorfa dual de la motiva
cién-higiene. Herzberg hizo muchas entrevistas preguntando. que cosas
del trabajo los hacfa infelices o insatisfechos y cuales los hacfan -
felices o satisfechos.Despdes de analizar los resultados concluyd di-
ciendo que cuando se encuentran presentes los factores intrinsecos o
que pertenecen al trabajo motivan favorablemente al personal de-la em
presa o causan satisfaccién , pero su ausencia no causa insatisfaccién
se llega a tener insatisfaccién cuando los factores extrfnsecos al -
trabajo egtﬁn ausentes. En otras palabras, cuando la gente se siente

insatisfecha con su trabajo, sc¢ preocupaba por el ambiente en que eétg
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“ba trabajando. Pero cuando la gente se sentfa bien tenia que ver con
el trabajo en sI, Herberg dice que la gente tiene dos categorfas di-
ferentes de necesidades que esencialmente son independientes entre si

y afectan al comportamiento humano en formma diferente.

A la primera categoria de necesidades las 1lamd de higicre porque des
criben el ambiente de las personas y porque sirven la funcién primaria
de evitar insatisfaccién en el trabajo. La segunda categorfa de necesi
dades las 1lamd motivadores porque lograban motivar a las personas en

el desempefio de sus funciones, mejorando su efectividad en el trabajo,

Los factores de higiene son aquellos que estin relacionados con el am-
biente de trabajo, tales como las polfticas y 1a administraci6n de la
compafifa, 1a supervisién, las condiciones de trabajo, las relaciones -
‘interpersonales, el dinero, el nivel social, la seguridad, etc. no for
man parte del trabajo en s, pero estfn relacionados con las condicio-
nes bajo las cuales puede desempefiarse cualquier trabajo, Los incenti-
vos o motivadores son aquellos que demandan sentimientos de logro, cre
cimiento profesional y reconocimiento, los cuales se pueden llevar a
cabo con un trabajo que implique retos para el trabajador y wia perspec

tiva muy amplia de sus horizontes. fig. 3.7

Fig. 3.7
ncentivos o motivadores Factores de higiene
(el trabajo mismo) (el medio ambiente)

.{Logro Polfticas y administracién.
Reconocimiento del logro Supervicidn
Trabajo estimulante Condiciones de trabajo.
Aumento en la responsabilidad Relaciones interpersonales
Crecimiento y desarrollo Dinero, nivel social, seguridad.
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3.14 APLICACION DE LAS TEORIAS MOTIVACIONALES

Indudablemente, todas las teorfas motivacionales que vimos en este capf
tulo han aportado conocimientos de gran valfa al pensamiento administra
* tivo. Conocimientos que no por conocerlos perfectamente cumplen con el

objetivo para el que fueron creados.

Es de suma importancia que todos los administradores, y en especial los
que tienen subalternos entiendan los beneficios que se obtienen con la

aplicacifn de estas teorfas motivacionales. Es cierto que las ciencias-
del comportamiento no son cienclas exactas, ya que no se sabe con preci
sibn cual serd el resultado, camo lo pueden ser en las matemdticas el -
sumar 2¢2, y también es cierto que muchos gerentes no estfn dispuestos-
a invertir tiempo en la implantacién de algo en lo que no obtendr& un-
resultado 8ptimo a corto plazo. Pero es necesario que se apliquen, y si
hubjese un fracaso se intente de nuevo una y otra vez hasta llegar a te

ner una aproximacién muy cercana a la realidad.

Todos los individuos que laboran en una empresa satisfacen de una u - -
otra forma su escala de necesidades, (punto 3.9 de este capftulo) de -
ahf que los 1fderes se esfuercen por detectar las necesidades que no -
han sido satisfechas, y elaboren planes de acci6n encaminados a la sa-

tisfaccitn de éstas.

Son muchos los beneficios que se obtendrfan con la implantaci6n y apli-

cacifn de estos modelos tales camo: Fortalecer y Agrandar el proceso de



- 67 -

comnicacidn entre jefe-subalternos, si se detectara que no existe camu

nicacién efectiva entre estos y por lo tanto una falta de comprensién -

. de los problemas personales de los subaltermos. (punto 3.10, figura 3.5

de este capftulo)

" El establecimiento de un plan de compensaciones idoneo al nivel econfmi-

co, cultural y social del personal de la empresa, ya que serfa absurdo -
otorgar prestaciones encaminadas a satisfacer necesidades de estima o --
ahto-realizacidn, a personal obrero, quienes posiblemente tengan en su -
escala de fuerza de motives (punto 3.6 de este capftulo) necesidades de
seguridad con mayor rango, y por lo tanto mis importantes de satisfacer
en ese momento.

Como podemos observar los Beneficios que se obtienen son muy poderosos,

y bien valen la inversifn de tiempo de muchos gerentes y administradoves.

No obstante est4 en cada uno de nosotros el estar plenamente convenci -

dos de querer hacer esa inversifn.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
CAPITULD 3

1.- Administracifn de Recursos Humanos
- Fernando Arias Galicia - Editorial Trillas, Pdg, 65

. 2,~ Psicologfa y Vida -
- Floy L. Ruch y Philip G. Zinbardo, Editorial Trillas P4g. 273

3.- Lea Dership.
- James J. Cribbin Editorial AMAOM P4g. 129

4.- Administraci6n de Empresas I
- Agustfn Reyes Ponce -  Editorial Limsa  Pdg, 49



SEGUNDA_PARTE

CAPITULO 4
LIDERAZGO

4.1 ORJETIV
4.2 CONCEPTO

4.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

4.4 COMINICACION

4.5 MODELO CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO AUTOCRATA DEMDCRATICO DEL LIDER.
4.6 MODELO BIDIMENSIONAL DEL COMPORTAMIENTO DEL LIIER ’
4.7 MOIELD TRIDIMENSIONAL DE LA EFICACIA DEL LIDER.

4.8 LIDERAZGD SITUACIONAL

4.9 APLICACION [EL MODELO

4,10 QUE ES EL PODER

4.1 BASES DEL PODER

4.12 DETERMINACION DEL NIVEL IE MADUREZ

4,13 LA VENTANA DE JOHARI

4.14 INTERRELACION DE LIDERAZGD SITUACIONAL CON LAS TEORIAS MOTIVACIONA
LES Y OON LAS BASES DEL PODER

" Pronto descubrf que cuando traba-
jaba solo, trabajaba solitario; pe-
ro cuando trabajaba para otros, los

otros también trabajaban para mf",
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4.1 OBJETIVO

Si nos remontamos a la era cuatemaria, 'cuando surgi6 la hunmanidad, el
horbre comenzé a formar pequefias organizaciones o grupos, en donde .for~
zosamente surglfa un 1fder o jefe que guiaba al grupo. Este lfder surgfa
generalmente porque era ¢l mis fuerte, y por ende el que tenfa mis poder
de influencia sobre los demds.

En los dfas bfblicos, los hijos de Israel necesitaron de alguien que
Jlos guiara, para salir de su esclavitud: Moisés se coloch frente a ellos
para guiarlos en su viaje hacia la tierra prametida. Durante la segunda
guerra mundial Inglaterra tuvo mihas pérdidas, Churchill los gui6 hacia
la victoria.

Asf como &stos hubo muchos otros personajes que no s8lo sobresalieron si~
no que cautiyaron la imaginaci6n de la gente, guiaron sus actos y cambia-
ron sus vidas. (Par qu# destacaron ellos y tantas otras personas? La res-
puesta parece ser que alge en ellos, como personas, fue lo que hizo que
toda esa gente se convirﬁera de repente en su seguidor, aceptando sus

instrucciones.

Las organizaciones empresariales tanhifn necesitan forzosamente de 1fderes,
para poder guiar los esfuerzos de un deteminado grupo de trabajo hacia el
logro de los objetivos.

La importancia dgl 1fder en las organizaciones es vital, ya que de ellos
dependeri el logro o fracaso a nivel organizacional. Asf mismo, ellos serdn
los que otorguen enriquecimiento profesional, posibilidad de desarrollo, au
torealizacibn, y si se lo proponen, desmotivacifn y desvalorizacién de 1a

dignidad e integridad de sus seguidores o subalternos.
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El fin que se persigue con este capftulo es enfatizar que el estilo de
direccion de un 1fder, debe ser acorde a lo que demanda en ese momento

wma detemminada situacifn,

4.2 (DNCEPTO DE LIDERAZQOD

George R. Terry
El liderazgo es la actividad que consiste en influit sobre las personas

para que voluntariamente se avoquen al logro de objetivos de grupo, ( 1)}

Joseph A. Litterer -

Es el ejercicio de influencia que una persona ejerce sobre otras para

obtener determinadas metas. ( 2 )

Paul Hersey y Ken H. Blanchard.
Es el proceso de influir sobre las actividades de un individuo o grupo en

su esfuerzo por lograr una meta en una situacién determinada, ( 3)

Harold Koontz y Cyril O'Domnel
Liderazgo es la capacidad de influir sobre las personas para que se unan

con el fin d¢ lograr una meta comfin. ( 4 )
4.3 ESTILOS DE LIDERAZGD

AUTOCRATA.

Es el 1fder que asume toda 1a vesponsebilidad de 1a tama de decisiones,

inicia las acciones, diﬁge. motiva, y controla al subalterno. Considera
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que solamente €1 es competente y capaz de tomar decisiones importantes,

ya que siente que sus subalternos son incapaces de guiarse.a st mismos.

DEMOCRATA - PART ICIPATIVO

Se caractériza por la participacifn del grupo y el aprovechamiento de -
sus ideas y opiniones. Estimula la iniciativa de sus subalternos. No dg
lega su derecho a tamar decifssiones finales. Se obtienen buenos resulta-
dos cuando los miembros del grupo son competentes y estfén al tanto de -
los asuntos que se tratan, Este lfder cultiva la tom de decisiones de

sus subalternos para que sus ideas sean cada vez mfis dtiles y maduras.

PATERNALISTA

Este 1ider se esmera en la atencién, comodidad y bienestar de sus subal -
ternos, los protege y los gufa, con exceso de sentimentalismo, la des -
ventaja es que no se fomenta la independencia de los subalternos ni la

confianza en si mismos.
DE RIENDA SUELTA

En este estilo, el 1fder delega en sus subalternos la autoridad para -
tomar decisiones, Este 1fder espera que los subalternos asuman la res N
ponsabilidad por su propia motivacifn, gufa y control, de tal forma que
proporciona poco contacto y apoyo para los seguidores. El subalterno -
tiene que ser altamente calificado y capaz para obtener buenos r‘esulta-

dos.
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fig. 4.1 Estilos de Liderazgo,

ESTID __EBeo
AUTOCRATA "Oigan yo soy el jefe aquf. Yo también toma

ré las decisiones y yo les diré lo que quie
ro que hagan., Serf mejor que cumplan con su
trabajo porque estaré observando cada movi -
niento".
PARTICIPATIVO "Estoy seguro que entenderdn que la responsa
bilidad final de tomar una decisién es mfa,
pero me pueden ayudar dindome sus ideas y di-
ciéndome lo que piensan. les dejaré ayudar -
en la implantacién de la decisifn, una vez que

esta haya sido tomada"

PATERNALISTA " bigan espero que salgan a la calle y se cui
den mucho, traten de vender lo mis que puedan,
si un cliente los trata mal, no dejen de avi -

sarme para que hable con 61 ",

IE RIENDA SULTA " Aguf estd el trabajo que van a hacer. Higan-
lo como quieran con tal de que salga bien. So-
lamente espero que se me informe cuando tengan

problemas sumamente dfficiles",
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4.4. (OMUNICACION

La comunicacitn €s un proceso muy importante en la relacidn interperso-

nal que se lleva a cabo entre un 1fder y su subalterno. En suchas oca -

cicnes ¢s fundamental en el logro de los objetivos de un gripo de traba
jo.

El sistema es muy sencillo en 10 que a componentes se refiere, pero com
plejo en cuanto al proceso en sI. Toda commicacidn deberfa tener un -

emisor, un canal, su receptor y retroalimentacifn. 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 env{a o transmite la informacién, y el yeceptor es
quien recibe la infommacin y la procesa para dar una respuesta o retro-

alimentacifn.

La forma en que nos comuniquemes es muy importante, ya que no siempre -
10 que pensamos o quervemos decir, es lo que transmitimos, as{ mismo por
parte del receptor no siempre 1o que entiende es lo que se trat6 de - -
transmitir.Para evitar que ocurran estas cosas es recomendable retroali-
mentarnos para asegurar que lo que se envia es lo que se recibe y vice -

versa.,

El 1fder juega un papel muy importante en la commicacifn ya que por me-
dio de esta se llevard a cabo las relaciones interpersonales de €1 y su-
grupo, Es de suma importancia la forma en como se pidan las cosas, ya -
que en el pedir estd el dar. Creo que algoe miy importante en este proce-

so es no s6lo que 1o que pretendamos decir sea lo que se entienda, sino
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siempre ofrecer mis o vender algo. En un proceso de camnicacién en el -
que se quiere obtener un resultado en un grupo de trabajo, serfa conve -
niente que se ofrezca un beneficio en 1o que se pide, de tal manera que

resultara mis ficil y ademis de mis provecho para el receptor,

Siento que es importante el haber tocado aunque sea en forma breve este
tema, ya que como se dijo con anterioridad es primordial para alcanzar-

las metas y objetivos de un grupo de trabajo.

4.5 MODELO OONTINWD [EL (DMPORTAMIENTO AUTOCRATA- liM)ﬂ!ATI(D DEL_LIDER

En el pasado se habfa considerado que el interés en la tarea a realizar-
tiende a representar un comportamiento autoritario del 1fder, mientras -
que si el interés estd en las relaciones esto es un comportamiento demo-

critico del lfder.

Esto fue porque se pensS que generalmente los 1fderes influfan en sus -
subalternos de dos formas:

AUTOCRATA DEMDCRATID

Pueden decir a sus seguido- Pueden compartir sus responsa-
res 1o que deben hacer y of- bilidades de liderazgo con.sus
mo deben hacerlo. seguidores involucrindolos en

la planeacién y ejecucién de

la tarea.

El camportamiento que se ilustra en este modelo estd basado en los supues

tos de las teorfas "X" (autocrata) y 'Y" (democritico) de Mc.Gregor.
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Robert Tannenbaun y Warren H. Schmidt presentaron una extensa gama de

estilos como un contfnuo que se mueve en un extramo desde el compor-

tamiento autoritario del 1fder hasta el otro extremo que es el demo-

critico de un 1fder.

Fig.‘ 4,2 Coﬁtinuo del comportamiento del 1fder (Tannenbaum y Schmidt} (5)

> ( AUTORITARIO )

( DEMDCRATICD ) &
Orientado a 1a Tarea

Orientado a las Relaciones

Area de Libertad de
los subordinados

¢ Recursoc de autoridad.

El 1fder permite
a los subordina-
dos que funcionen
dentro de los 1f-
mites definidos
por 81,

Fl 1fder
define los
1Inites;
pide que el
grupo tome
‘decisiones.

El 1fder pre
senta el pro
blema, obtiene
sugerencias y
toma la deci-
8ién,

o Aut
T.
El 1fder El 1f-
presenta der to
ideas y ma las
pide que decisio
le pre- nes y
gunten las anun
cia.
El 1fder pre El 1fder

senta una deci  vende la
9i6n tentativa declisién.

sujeta a camblos,
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4.6 MODELO BIDIMENSIONAL DESARROLLADO EN LA UNIVERSITAD IE GHIO

Algunos antecedentes los podemos encontrar en estudios de Liderazgo que
se llevaron a cabo en 1945 en la Universidad de Ohio, en los cuales se
trat6 sie identificar algunas de las distintas dimensicnes del comporta-
miento de un 1fder. El comportamiento del lfder se redujo a dos dimensio

nes; estructura inicial, consideracitn,

La estructura inicial se refiere al comportamiento del 1fder para‘deli -
near su relacién con miembros del grupo de trabajo y para establecer po-
1fticas de organizacién, canales de comunicacidn, métodos y procedimien-
tos . La consideracién se refiere a un conportamientb indicador de amis-
tad, confianza mutua, respeto y cordialidad en la relacifn entre el 1fder

y sus subalternos.

- Estudiando el conportamiento del 1fder los investigadores de esta Univer-
sidad se dieron cuenta que la estructura inicial y la consideracifn eran
dimensiones diferentes, ya que el comportamiento del lfder podrfa ser una
mezcla de las dos dimensiones. Debido a estas consideraciones el compor -
tamiento del lfder se grafic por primera vez sobre dos ejes separados -
en vez de uno solo. Se desarrollaron cuatro cuadrantes para mostrar las

diferentes combinaciones de la estructura inicial y la consideracitn.



(BAJA) ———OONST DERACION ——3(ALTA)

- 76 -

Fig. 4.3 CUADRANTES [E LIDERAZGD EN LA INIVERSIDAD [E (HIO. (6 ).

CONSIDERACION

ESTRUCTURA INICIAL

(Comportamiento orientado a la
relacién. )

.E1 11ider encuentra tiempo para
escuchar a los miembros del grupo.
E1l 1fder estd dispuesto a hacer
cambios

.El lder es amistoso, se puede
hablar con &1,

(Comportamiento orientado a 1a tarea)
\El 1fder asigna tareas particulares
a los miembros del grupo.

.El 1fder pide a los miembros del
grupo sigan normas y reglamentos.

.El 1fder explica a los miembros del
grupo lo que se espera de ellos.

ALTA CONSIIERACION
Y BAJA ESTRUCTURA

ALTA (ONSILERACION
Y ALTA ESTRUCTURA

BAJA OONSIDERACION
Y BAJA ESTRUCTURA

BAJA (ONSIDERACION
Y ALTA ESTRUCTURA

(BAJA) =

ESTRUCTURA INICIAL-

—>» (ALTA)
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4.7 MODELD TRIDIMENCIONAL IE IA EFICACIA DEL LIDER
i

Paul Hersy y Kenneth H Blanchard, desarrollaron modelos de liderazgo -
en el centro de estudios de Liderazgo, En sus modelos usaron los témi
nos, camportamiento orientado hacia la tarea y camportamiento orienta-
do hacia las relaciones los cuales se usaron para describir conceptos

similares a los de estructura inicial y comportamiento de los estudios

de la Universidad de Chio.

Asf pues los cuatro auadrantes del modelo de Hersey y Blanchard se de-
nominaron como sigue:

Fig. 4.4 ESTILOS BASICOS DE COMPORTAMIENTO DE LIDER ( 7 ).
( PAUL HERSEY Y KENNETH H. BLANCHARD.)

=
2
T ALTA RELACION ALTA RELACION
& Y Y
Q
a BAJA TAREA , ALTA TAREA
&
-4
BAJA RELACION BAJA RELACION
Y Y
BAJA TAREA ALTA TAREA
3

(BAJA)===——— COMPORTAMIENTO DE TAREA =——=—————)( ALTA}
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Estos cuatro estilos bfisicos describen esencialmente difercntes estilos
de liderazgo. Se entiende por estilo de lidernzgo como el patrén de con
ducta de una persona cuando trata de influir en las actividades de - -
otros segtin 1o perciben esos otros. Esto es muy diferente de la forma
en que un 1fder percibe su propio comportamiento el cual se puede defi-
nir como gutopercepcidn en lugar de estilo, Qualquier estilo de lideraz

go estd combinado con comportamientos de tarea o relacién.

Comportamiento orientado hacia l1a tarea es el grado de capacidad que -
tiene el 1fder para organizar y definir los papeles de los miembros de -
su grupo, explicar las actividades que cada uno tiene que realizar; ca -
racterizado por el empeflo de establecer patrones de organizacién bien de
finidos, canales de comunicacifn y formas para conseguir la realizacién

de los trabajos.

Comportaniento orientado hacia la relacifn es el grado de capacidad que
tiene el lfder para mantener relaciones personales entre €1 y los miembros
de su grupo, abriendo canales de commicacidn, proporcionando apoyo so -

cio-emocional y comportamientos que faciliten el trabajo.
Dimensién de Eficacia

Si la eficacia de los 1fderes depende de la forma que su estilo de lide-
razgo se interrelacione con una determinada situacién, se deberd sumar o

agregar una dimensi6n de eficacia al modelo bidimensional,
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Fig, 4.5 DIMENSION DE EFICACIA SUMADA AL MODELO BIDIMENSIONAL.

DIMENSION [E RELACION

DIMENSION DE TAREA.

Lo que se pretende al agregar esta dimensibn de eficacia, €s integrar
al modelo, los conceptos de estilo del 1fder con los requisitos de la

situacidn existente en un ambiente especifico.

Cuando el estilo del 1fder es apropiado para una situacidn determinada .
se 1lama “eficaz', cuando el estilo del 1fder es inapropiado para una

determinada situacién se 1llama "ineficaz",

Si la eficacia del estilo de comportamiento de un 1fder va a depender -
de la situaci6n en la que se aplica, se puede decir que cualquiera de -
los estilos bsicos puede ser eficaz o ineficaz, dependiendo de la si -

tuacibn.
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Generalmente la diferencia existente entre estilos eficaces o

inefica-

ces no es el comportamiento actual del 1fder, sino lo apropiado de su

comportamiento en el medio en que se usa. De ahf que la tercera dimen-

sién serd el medio, o situaciones en las que se desenvuelve el 1ider.

A la tercera dimensidn Hersey y Blanchard la llamaron "eficacia®™, por -

que en la mayorfa de las empresas se usan diferentes criterios

pefio para medir la eficacia o ineficacia de un 1fder,

fig. 4.6 MODELO TRIDIMENSIONAL IE LA EFICACIA DEL LIDER. ( 8)
(HERSEY Y BLANQHARD) .

lacidn

cidn.

alta re

de desem

eficaces.
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Fig. 4.7 OOMD VEN OTRAS PERSONAS LOS ESTILOS BASIOS DEL COMPORTAMIENTO
DEL LIDER CQUANDD SON EFICACES O INEFICACES.

ESTILOS BASIMS

EFICACES

INEFICACES

Alta tarea y

Baja relacién

Alta relacién y

Baja taren

Alta relacién y

alta tarea

Se les considera poseedor
de métodos bien definidos
para 1a realizacién de me
tas benéficas para los se

guidores.

Se considera que satisfa-
ce las necesidades del -
grupo para el estableci -
miento de metas y la orga
nizaci6n del trabajo, pe-
ro también proporcionan -
altos niveles de apoyo -

socio-emocional.

Se considera que tiene -
una confianza implfcita

en la gente y que su prin
cipal interés estd en fa-

cilitar la realizacién

Se considera que im-
pone métodos, Sobre
otros, eh ocaciones
se le considera desa
gradable y que sola-
mente le interesa el
rendimiento a corto

plazo.

Se considera que ini-

cia mis estructuras de
las que el grupo nece-
sita y a menudo no pa-
rece ser sincero en sus
relaciones interperso-

nales.

Sc le considera princi-
palmente interesado en

la atmonfa; algunas ve-
ces se considera que no’

desea realizar una tarca
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de sus metas. Si implica arriesgar
una buena relacién o
perder la imagen de

ser una 'buena per-

sona'.
Baja relacién y Se considera que delega Se considera que’ pro-
baja tarea apropiadamente las deci porciona poca estruc-
siones a sus subalternos tura o apoyo socio-

sobre la realizacidn del emocional cuando los -
trabajo y proporciona miebros del grupo lo
poce apoyo socio-emocio- necesitan.

nal cuando el gnpo nece

sita poco,
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4.8 LIDERAZGO SITUACIONAL

Una de las habjlidades mis importantes que debe temer un lfder os diag -
nostic.;;r y valorar las tan distintas formas de comportamiento que tienen -
sus subalternos. El 1fder fiene que tener la suficiente sensibilidad y -
habilidad de diagndstico para darse cuenta de estas diferencias y saber
apreciarlas es decir, el 1fder debe percibir lo que pasa en el ambiente
que lo rodea, para tener éxtio con el estilo de liderazgo que aplica -

con sus subalternos deberd adaptar éste, a lo que requiera su ambiente.

El 1f{der tiene que ser lo suficientemente flexible y tener tma gama de

habilidades necesarias para cambiar su comportamiento.

Es de suma 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 andlisis de esas -

variables,

El liderazgo situacional es una interrelacidn del comportamiento orienta
do hacia la tarea que proporciona el 1fder, el comportamiento orientado
4 1a relacifn que también es proporcionado por el 1fder y el nivel de -
madurez que tienen los subalternos en el cumplimiento 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 -
lacién 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 como la habilidad y
disposicién de las Personas para aceptar la responsabilidad de dirigir
su propio comportamiento. Tadas las personas tienden a ser mis o menos
maduras en relacién a un trabajo, funcién u objetivo especifico que el
1fder pretende lograr por medio de sus esfuerzos. De esta forma, un --
vendedor puede ser muy responsable cuando se trata de cerrar nucvas --
ventas, pero lento para teminar el papeleo necesario.As{ el supervisor
debers dejarlo solo cuando esté vendiendo, pero vigilarlo cuando se tra
te de sus deberes administrativos y hasta que su trabajo en esta 4rea -

mejore.

El 1fder deberi de deteminar el nivel de madurez de cada miembro de su
grupo y del grupo en sf, ya que el comportamiento de este varfa cuando
se supervisa a nivel grupo y a nivel individuo,

De acuerdo con esto, en el liderazgo situacional no existe una mejor ma-
nera de influir sobre los individuos, el estilo de liderazgo que se apli
que dependerd del nivel de madurez de las personas sobre las que se pre-

tende influir.
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Fig. 4.8 LIDERAZQD SITUACIONAL (HERSEY Y BLANGIARD) ( 9 )
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En la figura 4.8 se explican los estilos de liderazgo apropiados, segn -

va avanzando el subalterno de la inmadurez a la madurez.

La curva que aparece en el cuadro demmestra el estilo de liderazgo apre -

piado directamente arriba del nivel de madurez éorregpondiente. v
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El estilo de liderazgo apropiado para cada uno de los cuatro niveles de
madurez incluye la combinacifn adecuada de comportamiento hacia la ta-

rea y la relacifn,

Ordenar: corresponde al nivel de madurez mis bajo (MI). Todas aquellas
personas que no puedan y no quieran hacerse responsables de realizar un
trabajo determinado no son campetentes o seguras de s{ mismos. Asf, el -
estilo de ordenar (E1) parece ser el que tiene mayor probabilidad de éxi
to, ya que proporciona supervisibn clara y especffica.

Se llama ordenar debido a que el 1fder define el papel y ordena lo que -

las personas deben hacer, como hacerlo y cuando y donde deben realizarlo.

Persuadir: corresponde al nivel de madurez entre bajo y moderado (M2) -
Aquf las personas quieren pero no pueden hacerse responsables de su tra -

bajo, tienen confianza en sI mismos, pero no tienen la habilidad y cbno-

‘cimientos requeridos.

De esta forma el estilo de persuadir puede ser lo mds benéfico, para es-
tas personas ya que les proporciona las dﬁrectrices que necesitan por su
falta de conocimiento o habilidad y también los apoya para reforzar su

voluntad y entusiasmo.

Participacién: corresponde al nivel de madurez entre moderada y alta - -
(M3). Aquf las personas son capaces pero no desean hacer lo que el 1ider
les pide. E1 lfder necesita abrir la puerta mediante una commicacidn -
bilateral y activa y apoyar los esfuerzos del subalterno para que ponga

en prictica la habilidad que ya tiene. De esta forma el estilo partici-
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pativo ( E3) con apoyo y sin direcci6n puede tener mayor probabilidad -

de éxito con este tipo de personas. Se le 1llama estilo de participar -

porque tanto el lfder como el subalterno participan en la toma de de-

cisiones y el papel principal del 1fder es facilitar la tarea y lograr

" comunicacién.

Delegar: corresponde al nivel de madurez alto ( M4}. Aqul 1las personas

i
son capaces desean tomar responsabilidades y conffan en sf mismos, de

_ahf que para este tipo de individuos el mejor estilo es el de delegar

(E4) el cual proporciona poca direccibn o apoyo.

Fig. 4.9 ESTILOS IE LIDERAZGD APROPIADOS AL NIVEL IE MADUREZ

Nivel de Madurez

M1, - Madurez baja.
personas que no pueden y no
quieren o que son inseguras.

Estilo Apropiado

El.- ORIENAR
Comportamiento hacia la tarea al
to y de relacidn bajo,

M2.- Madurez entre baja y mode-

rada. Personas que no pueden pe-

ro quieren y/o tienen confianza
. en s{ mismos,

E2.- PERSUADIR
Comportamiento hacia la tarea y
de relacién alto.

M3, - Madurez entre moderada y al-
ta, capaces pero sin voluntad o

inseguras.

E3,- PARTICIPAR
Comportamiento de relacién alto y
hacia la tarea bajo.

M4.- Madurez alta.
capaz, competente y con confian
2a,

Ed.- DELEGAR
Comportamientos de relacidn y ha-
cia la tarea bajos.
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4.9 APLICACION DEL MDDELO

1a clave para poder usar en forma correcta el liderazgo situacional es
detemminar el nivel de mdurez de los subordinados y adoptar el estilo
apropiado de acuerdo a la figura 4.8 de este capftulo, E] liderazgo si-
tuacional tiene implfcita la idea de que el 1fder debe ayudar a sus su-

balternos a que alcancen el nivel miximo de madurez que pueden y desean.

Para determinar cual es el estilo de direccién apropiado en una situa -
cién dada, se deben hacer varias cosas: 1.- Decidir cuales son las dreas
de las actividades de un individuo o grupo sobre las que desca influir,
2.- Determinar el nive! de madurez, en cada upa de las freas elegidas, y
3,- Decidir cual es el estilo de liderazgo apropiado para este individuo

o grupo en cada una de estas Areas,

Para poder determinar el nivel de madurez de los subaltermos hay que di-
ferenciar entre madurez en el trabajo (habilidad) y madurez sicolégica -

(voluntad) .

La madurez en el trabajo se refiere a la habilidad de hacer o realizar -
algo. Estd relacionada con los conocimientos y 1a habilidad. Estos indi-
viduos pueden realizar sus tareas sin necesidad de direccién o ayuda por

parte del jefe u otras personas.

La madurez sicol6gica se refiere a la woluntad o incentivo que existe -
para hacer algo. Estd relacionada con la confianza y el compromiso. Las
personas que se encuentran con este tipo de madurez piensan que es muy -
importante ser responsables y tienen confianza y sentimientos positivos

sobre sf mismos en ese aspecto de su trabajo.
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Para que el lfder y sus subordinados puedan juzgar adecuadamente la ma-
durez de los Gltimos Hersey y Blanchard y Hambleton desarrollaron dos -
escalas para medir la madurez: E! formulario de evaluacidn del gerente

y el fornulario de auto evaluacién.

los dos formularios miden la habilidad (madurez en el trabajo) y la vo-

luntad (madurez psicolSgica).

Fié. 4.10 Ejemplo del formulario evaluacién del gerente.

Escalas de madurez Alta Moderada Baja
en ¢l trabajo, 8 7 6 5 4 3 2 1
M M3 o M1
1.- Experim:::ia en Tiene.experiem:ia ne- No tiene experiencia ne-
el trabajo. cesaria. cesaria.
8 7 6 5 4 3 - 2
2.- Conocimientos Posee conoci No posee conocimientos,
" en el trabajo mientos nece necesarios.
sarios
8 7 6 5 4 3 2 1
3.+ Entendimiento Entendimiento to Algin entendimiento de
de los requeri- tal de los reque- los requerimientos del
mientos del tra vimientos del tra trabajo.
bajo. bajo.
8 7 6 5 4 3 2 1
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Escalas de Madurez Alta Moderada Baja
Psicoldgica.
1.~ Voluntad para Vehe- * Sin ganas
tomar responsa- mente,
bilidad.
8 7 6 5 4 2 1

2.- Motivacitn
para lograr
algo.

Deseoso de 1o

grar algo.

Pocos deseos para lo-

3.- Voluntad para
comprameterse.

grar algo.

8 7 6 S 4
Es myy dedica-

do.

8 7 6 5 4

No se preocupa
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Después de haber evaluado el nivel de madurez de los subalternos, lo

que resta es aplicar el estilo de liderazgo apropiado. Para evaluar -

el comportamiento del 1fder, Hersey Blanchard y Hambleton desarrolla-

ron ¢l formulario de evaluaci6n “usted mismo" y el formulario de eva-

luacifn '"otros".

Fig. 4,11 Ejemplo del formulario de evaluacidn Usted Mismo,

SITUACION

ACCIONES ALTERNATIVAS. .

Informacién reciente indica
que existen algunas dificul
tades internas entre los -
subordinados, E1 grupo tie-
ne antecedentes notables por
sus logros, Los miembros han
logrado efectivamente obje-
tivos de largo alcance. Han
trabajado en armenfa duran-
te el afio anterior. Todos
estdn bien capacitados para
la tarea.

Este 1ider harfa lo siguiente

a,- Intentar con los subordinados
la soluci6n propuesta por el
1fder mismo y examinar la ne-
cesidad de nuevas priicticas.

b.- Permitir que los miembros del
grupo encuentren solos las -
soluciones.

c.- Actuar ripida y firmemente -
para corregir y dirigir.

d.- Participar en la discusién -
del problema proporcionando -
apoyo. a 10s subordinados.
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"4.10 QUE B EL.PODER

B. Russell

El poder es la produccién de efectos intencionados. ( 10 )
R. Bierstedt

E1 poder es la capacidad de emplear la fuerza. ( 11)

El poder es el control intencionado de otras persomas. ( 12 )

M.F. Rogers
El poder es el potencial de incluencia ( 13)

El poder se encuentra Intimamente ligado con el liderazgo, pues el po-
der es wo de los medios que utilizan los gerentes y demis personas -

que tienen subalternos para influir sobre su comportamiento.

Es muy importante que los 1fderes vean el por qué tienen poder y como
. deben utilizarlo. De acuerdo a 1o anterior €1 poder puede emanar de -
dos fuentes: posicién de poder y poder personal,

El poder de posicién es otorgado por la organizacién. Entre otros tan-

tos O, Jeff Harris Jr, a definido esto como el poder de arriba hacia

".@bajo. (en cascada).

El poder personal es el grado en que los subordinados respetan y se -
comprameten con su 1fder, es el grado en que los subalternos quieren

seguir al 1ider , entre otros tantos O, Jeff Harris Jr. lo ha definido

como ¢l poder de abajo hacia arriba.
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Con frecuencia se confunde el término de poder con el de autoridad. De
acuerdo con Rogers 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 1fder . De tal forma que la
autoridad es el poder legitimizado por la posicién formal que ocupa -
una persona en una empresa.

De acuerdo a los pirrafos anteriores podemos decir que ¢l poder es -
finito, no existe para siempre,asf com se da se quita. De ah{ que -
las personas que lo tengan o lo vayan a tener deben saber como usarlo

optimamente durante el tiempo que se les confiere

4.1)_BASES DEL PODER

En el punto 4.10 se vio que hay dos fuentes de poder: poder de posi -
cién y poder personal.

Estas dos fuentes de poder son importantes, pero también limitan y obli
‘gan a segmentar el pastel en dos partes.

Se han 1llevado a cabo estudios mis frecuentes para clasificar las bases
del poder.

French y Raven desarrollaron una clasificaci6n de cinco bases diferentes:
coercién, capacidad, legitimidad, referencia y recompensa.

Después Raven y Kruglanski, identificaron una sexta base: la de informa-
cifn . Después en 1979, Hersey y Goldsmith propusieron una séptima base:

1a de relacién.
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PODER DE (DERCION: .

Estd basado en el miedo. Si alguien rehusa hacer lo que el 1fder pide
se le castiga, y lo conducen a realizar trabajos indeseables con 1la-

madas de atencién o destitucidn . 14

PODER DE LEGITIMIDAD:

Est4 basado en el puesto que oaupa un lider. Generalmente mientras mis
alto es el puesto mayor poder de legitimidad adquiere el individuo. Es
te poder induce o influencia a las personas al cuplimiento de sus ob-
jetivos debido a que los subalternos piensan o sienten que este 1ider
tiene el derecho debido al alto puesto jerirquico que ocupa en la or-

ganizacién,
PODER DE_CAPACIDAD

Estd basado en la experiencia, habilidad y conocimientos que tiene un
1fder quien al inspirar respeto, influye sobre el comportamiento de -
los demis,

PODER DE RECOMPENSA:

Esti hasado en la capacidad que tiene un lider de dar recompensas a -
personas que consideran que si cumplen con é1, tendrdn incentivos posi-

tivos,

PODER DE REFERENCIA:

Estd basado en las virtudes personales de un 1fder. E1 1fder que posce

un alto poder de referencia es querido y admirado por su personalidad.
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Este carifio y adniraci6én e identificaci6n con el 1fder influye sobre

el comportamiento de otros.

FODER DE INRORMACION:

Estd basado en el conocimiento o acceso del lider a la informacién que

se considera valiosa para otros. Esta base de poder influye sobre el

camportaniento de otros que necesitan esta informacién o que desean -

estar bien informados.

PODER DE RELACION O CONEXION:

Est4 basado en as relaciones que tiene un 1fder con personas importan

tes o influyentes dentro o fuera de la organizacién.

. 4.12 DETERMINACION DEL NIVEL [E MADUREZ

Es de suma importancia que todas las personas que tienen gente u su car
go se pr;aocupen de ver en que grado de madurez se eﬁcwntra su personal
a nivel persona individual y de grupo, ya que de ello dependers en -
gran parte el éxito o fracaso en el cumplimiento de los objetivos, lde
que forma obtendremos la informacién para esta evaluaci6n?

Pues preguntfindoselo a la persona u observando su comportamiento. Puede

darse el caso de que la gente no siempre diga la verdad a sus superiores

.0 solo diga lo necesario para quitirselos de encima. Si los gerentes du-

dan de lo que sus empleados dicen sobre su habilidad o deseo de hacer -
algo, pueden verificar su opinién observando su comportamiento. La habi
lidad puede determinarse analizando su trabajo pasado. Verificando si -

se ha desenvuelto bien en esta &rea 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 drea o no sabe como hacer lo que necesita. El nivel
de madurez de una perscna nos proporciona un buen inicio de como empe-

2ar cualquier desarrollo futuro de ese individwo,

Una vez que se ha determinado el nivel de madurez de los subalternos, es
obligaci6én de los 1fderes y necesario, si el nivel es bajo comenzar wun

ciclo de desarrollo para esa persona, para incrementar su madurez.

Es muy importante que el nivel de madurez esté interrelacionado con el

estilo apropiado de direccién, como se vio en el punto 4.8 figura 4.8

de este cap{tulo. ejemplo; si un subordinado se encuentra en madurez ba
ja (M1) en lo que respecta elaboracitn de una orden de compra, el super
visor deberd adoptar el nivel apropiado de direccidn para pasar a su em
pleado de la inmadurez a la madurez, en este caso el estilo que corres-
ponde a ese nivel de madurez es El (ordenar) el cual es un comportamien
to de alta tarea y baja relacidn. (figura 4.9 de este capitulo). El su-
pervisor tendrfa que decir al empleado exactamente lo que se tiene que

hacer para la elaboracién de una orden de compra; cosas como recabar co
tizaciones en cuanto a i:recio, condiciones de embarque etc. después le
tendria que ensefiar como llevar a cabo todas esas cosas, de tal forma -
que este estilo de "ordenar" implica mostrar y decir lo que el empleado

debe hacer.

Esta etapa de desarrollo para incrementar la madurez implica que el jefe

esté dispuesto a arriesgarse y empezar a delegar responsabilidad a las
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personas que trabajan para 61, Es una realidad el que se tenga que to-
mar este riesgo, pero los jefes o supervisores deberdn garantizar que
no sea alto. gjemplo; se quiere enseflar a una persona a llevar a cabo

una entrevista de trabajo (reclutamiento) en forma éptima.

El riesgo que se corre es que en sus primeras entrevistas no venda bien
los bemficios 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 serfa, en -
primer término determinar el nivel de madurez del subalterno, y si este
fuese bajo encausar el esfuerzo para incrementar ese nivel, en otras -
palabras, entrar en un ciclo de desarrollo del individuo, en el cual -
pasa de la inmadurez a la madurez. Pero que pasa cuando el subalterno
empieza a perder madurez, o lo que es lo mismo que pase de la madurez a
la inmadurez. En este caso el supervisor deberd de ser lo suficientemen
te hibil para canbiar su estijo de llicbrazgo, de acuerdo al nueve nivel
de madurez del subalterno, de tal suerte que el supervisor se ve en -
vuelto en 1o que serfa un ciclo regresivo, con el cual ataca el compor-
tamiento del subalterno con un estilo apropiado al nivel de madurez que
se ha adquirido en ese determinado momento, con objeto de encausar de -
nuevo al subordinado en lo que serfa el ciclo de desarrollo para recupe
rar eén ﬁérd.ida de madurez pasando nuevamente de la inmadurez a la madu

rez, fig, 4.12
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Fig, 4.12 INTERVENCION EN UN CICILO REGRESIVO

| |
g I !
|
a 3 E2
rg E
a /
el
3
g |
{
|
Ea | Et
! |

(bajo  comportamiento de tagea
a moderado bajo *
L

inmaduro

]
3
i

M4 M3 1 M2 M1

4.13 LA VENTANA [E JCHARI

Luft ¢ Ingham desarrollaron lo que se conoce como la ventana de Johari.
Hersey y Blanchard la utilizan para descubrir la personalidad del ifder
que incluye la auto-percepcitn y la percepcién ajena, y el estilo de li-
derazgo que solo incluye la foma en que otros perciben el comportamien-
to de un 1fder, La estructura de la ventana de Johari quedarfa como -
sigue:

Area pGblica: conocida por todos los mierbros de la organizacién.

Area ciega: Es desconocida para el lfder, pero conocida por los demds

Area-privada: Es conocida por el 1fder y desconocida para los demfs.
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Area desconwcida: desconocida para el lider y los demés.
fig. 4.13 La ventana de Johari. ( 14)

CONOCIDA POR LDESOINOCIDA POR
SI MISMO SI MIsM0
PUBLICA CIEGA
PRIVADA DESCONOCIDA

La ventana de Johari se ve afectada por dos procesos; La retroalimenta

cibn y 1a revelacién.

La retroalimentacidn es el grado en que otras personas estdn dispuestas
a compartir con el 1fder informacién sobre su comportamiento; en otras
palabras, es la buena disposicién de otras personas a ser abiertas, sin

ceras y de retroalimentar al 1fder con informacién pertinente .
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Fig. 4.14 OOMO AFECTA LA RETROALIMENTACION

___mwm;r___.

CONOCITA POR DESCONOCIDA POR
EL LIER EL LIDER
5 - - —o|
g B rLIcA CIEGA
g -
2 S
]
& E PRIVADA DESCONOCIDA

Mientras mayor retroalimentacién exista dentro de una organizacidn mis
tenderd a unpliarsé el frea pdblica de un 1ider, a expensas del frea cie
ga yue ird disminuyendo.

La revelacién es el grado en que los 1fderes estdn dispuestos a compar-

tir cosas de cllos mismos con otras personas de la organizacifn,
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En este proceso, mientras mis infomacibn se obtenga sobre la forma de
como picnsan o Se comportan los lideres, el irea pGblica se amplia en

relacién al 4rea privada, la cual a su veé se disminuye.

)
fig. 4.15 (QOMD AFECTA LA RETROINFORMACION Y LA REVELACION

POR OTROS.

REVELACION-

«—
DESQONOCIDO
POR OTROS

e— o —RETROALIMENTACION —_—

CONOCIDA POR | DESCONOCIDA POR

EL LIDER ] EL LIDER
-]

PIBLICA . l CIEGA
S

1
— ¥ + _
PRIVADA DESGONOCIDA

El centro de estudios de liderazgo lleva a cabo diagnisticos en las or-

ganizaciones empleando la ventana de Johari.
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Los cuestionarios de "Lead usted mismo" definen la auto-percepcibn, y

corresponde a las dreas piblicas y privadas.

Los cuestionarios "Lead Otros" definen el estilo de liderazgo de una -

persona y corresponde a las dreas p(blica y ciega.

fig. 4.16 AUTO-PERCEPCION Y ESTILO

CONOCIDO POR ' DESCONOCIDO FOR
EL LIDER

Za

AUTO-PERCEPCION

"LEAD USTED MISMO"

4,14 INTERRELACION DE LIDERAZGO SITUACIONAL CON LAS TEORIAS MOTIVA-
—aoes .

ESTILO

" LEAD OTROS"

Todas las teorfas motivacionales que se analizaron en el capftulo 3. es-
t4in enfocadas a la interacci6n que dfa con dfa tienen las personas, de -
ahf que se interrelacionen con el liderazgo situacional, el cual nos di-

ce camo dirigir una determinada situacidn entre jefe y subalterno.
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fig. 4.16 LIDERAZGO SITUACIONAL, NECESIDADES DE MASLOW Y TEORIA DE LA
MOTIVACION HIGIENE ( 15)

{alto)

E4 E1 .
(bajo) comportamiento de tarea {alto)
alto modarado bajo
5 o
M4 M3 u2 ' i |
# | auto-realizacién social fisiolbgicas g
estima seguridad

t——-— factores de higiene __..'
'__ motivadores ___+
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Al analizar la figura 4.16, podemos observar estilos encaminados para
trabajar con personas motivadas por las distintas necesidades de hias-
low, asf mismo, los estudios E1, E2, y E3, tienden a proporcionar metas
compatibles con la satisfaccin de los factores de higiene, y los esti-

los E3 y E4, facilitan la presencia de los motivadores.

fig. 4.17 LIDERAZGD SITUACIONAL Y LAS TEORIAS "X Y 'Y" DE MC.GREGOR.

)
! |
teorfa "y" v : ' teorfa "X"
I
_ \ E3 E2 .
g

l I
[
E4 | |r.1

(bajo) comportamiento de tarea (alto)
Lalto moderado bajo

ud W | w ut

Como podemos observar el estilo el (ordenar) parece ser el apropiado pa-

lacién

e

ra supervisores que optan por el empleo de la teorfa 'X", ya que como se
dijo en el capftulo 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 teo
"ria ", debido a que les gusta colaborar, son capaces y desean tomar

responsabilidades.
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Fig. 4.18 LIDERAZG) SITUACIONAL Y BASES IEL POIER (16 )

comportamiento de relacidn

legitimidad I

comportamiento de

moJexado

tarea

§ alto baid é
.§ 4 M3 M2 M1 -ai
capacidad] refe- [recom - | coercién

rencia pensa
informacién legitimidad conexidn

En el punto 4.11 de este capftulo se analizaron las siete bases del po-

der: coercidn, relacifn o conexién, recompensa, legitimidad, referencié,

informacién y de capacidad,

De acuerdo con Hersey, Blanchard y Natemeyer, el liderazgo situacional

puede proporcionar las bases para entender el impacto potencial de cada

base de poder. De acuerdo a la figura 4.18 un subalterno con madurez -
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baja (M1} necesita mucha direccién para poder ser productivo. Para ac -
tuar eficazmente en este estilo El (ordenar), a menudo es necesario uti
lizar la coercidn, hasta que el subalterno empiece a pasar del nivel de
madurez MJ al M2,
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OONCLUSION DEL CAPITULO [

La administracidn como ya se ha visto con anterioridad, es un proceso
compuesto por funciones administrativas vitales, para el aprovecha -
miento Sptimo de los recursos con que cuenta un Organismo Social, De
tal forma, que si este proceso es utilizado eficazmente se logra la
mﬁnm eficiencia desde la etapa de estructuracién, lasta la etapa de

operacién de ese organismo

Es importante concluir, para efectos del presente estudio, que la ad-
ministracin ha tenido aportaciones realmente Gtiles y de interés uni
versal, puesto que busca 1a obtencidn de Optimos resultados a través -
de otros, por medio de l1a coordinacifn, que es la esencia misma del -

pensamiento administrativo.

As{ pues, la administracifn trata con personas y cosas, aunjue para -
efectos del presente estudio me enfoqué fnicamente a las personas, ya
que por muchas innovaciones qw.tenga el avance tecnolégico, en el as
pecto operacional de las empresas, gobiernos y el mmndo en sentido uni

versal, nunca podrin dejar de ser conducidos por el hambre,

.
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CONCLUSION DEL CAPITULO 2

Una de las diferencias mis significativas entre una empresa y otra
es el rendimiento de estas. Este rendimiento va a estar condiciona-
do en su mayorfa por la actuacién de los empleados que laboran en -
ella. De ahf la importancia que tiene el drea de Recursos Humanos,

pues serd 1a que establezca los objetivos de como desarrollar al -
personal, de como proporcionarle un medio anbiente mis agradable a

fin de que pueda trabajar mis eficientemente y de como utilizar las
herramientas de la direccién de personal, para ayudar a conseguir -

buenos resultados.

Es de suma importancia que la asamblea de accionistas, consejos ad-
ministrativos y direcciones generales apoyen estas funciones, ya que
el Recurso Humano es un centro de costos my importante, y también

de problemas. El que obtengamos o no algo mfis de nuestros empleados

depende grandemente de lo que hagamos nosotros camo empresa.

Otro aspecto importantfsim, es la correcta asignacibn de los emplea
dos en los puestos de trabajo. Las funciones de reclutamiento y se-
leccibn son importantes, pero en realidad es my diffcil poder diag-
nosticar el comportamiento de una persona durante el ticmpo de estc
proceso, S6lo desplles de wo o dos afios de que trabaje una persona
para nosotros, podremos conocer algo de ella, y ella de nosotros.
Luego el gerente deberi determinar a donde pertenece y cuales son sus

puntos fuertes. Es aquf en donde el gerente tiene wn expediente de -
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rendimiento para examinar y determinar lo que necesita aprender, las
experiencias que debe adquirir para que sus fortalezas sean completa

mente eficientes.

La asignacién de puestos es en mi opinifn, una de las Areas mds desa-
tendidas de la administracifn de Recursos Humanos, y deberfa de ser

una de las mds importantes. Lamentablemente muciios gerentes de perso-
nal centran su atencitn en cosas de menor importancia. Es muy importan -
te concientizar a las empresas, y en particular a las gerencias de Re-
cursos Humanos, el precisar el lugar que le corresponde a cada indivi-
dw; si serd mis efectivo com Ingeniero, Analista de Sistemas, Vende-
dor, Gerente etc. Estoy seguro que si se situan a los empleados en don
de sus fortalezas sean realmente productivas, 1os estarfamos ocupando

o coordinando eficiente y productivamente, y al mismo tiempo les esta-
rfamos dando la oportunidad de satisfacer ciertas necesidades o metas

que ellos buscan en la Organizaci6n.

Esto nos llevarfa a solucicnar uno de los problemas tan grandes que -
existen a nivel de mandos intermedios, y hacia arriba de la pirfimide,
en cuanto a la alta tasa de rotacifn que existe en las empresas y que
tantos estragos causa, ya que ¢l costo de seleccidn y capacitacién es
alto y por otro lado se pierde a pente calificada, con conocimiento de

1a compafifa, etc.

Es importante concluir para efectos del presente seminario, que el - -
direa de Recursos Hmwhos sea dirigida por el consejo de administracién

y directivos de esta con la seriedad, conciencia y ética profesional -
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que se requieren para administrar, a uno de los pilares mis importantes
en la estructura organizacional de cualquier empresa, ya que no debemos

olvidar que esta drea administra el activo mfds valioso de las empresas;
su personal.,
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(ONCLUSION DEL CAPITULO 3

La administracifn es 1a ciencia que permite a los honbres obtener resul
tados por medio de la eficiencia de la coordinacién de personas, y su
interrelacin con los demds recursos. De aif que sea de vital inporfag.
cia para el administrador conocer los principios y técnicas psicolfgi-
cas y de motivacidn que generan y dirigen el comportamiento fumano; con
objeto de poder entender y comprender mejor a las personasv, y asf obtener

de estos su mixima eficiencja,

Es necesario que las gentes que tienen personal a su cargo se esfuercen
para juzgar los actos de los subalternos de acuerdo a la realidad de -

éstos, y no en base a 1o que ellos consideran es la realidad,

En mi opinién un buen nfmero de gerentes no estdn interesados en poner en
prictica algunos de los principios psicolSgicos que se trataron en este -
capftulo, debido.n que tienen un enfoque hacia la obtencidn de yesultados
a corto plazo, los cuales se.verfan cbstaculizados si se dedicara ms -

tiempo al diagndstico del comportamiento.

Considero que esto es un problema de conviccién propia, y estoy seguro -
que a base se esfuerzo y constancia en el uso de estas técnicas, se podrfa
incrementar el rendimiento de los subalternos.

Es importante concluir que nosotros, como administradores tenemos que ocu
parnos mis por esa chispa, estado de fnimo, iniciativa o motivaci6n que

hace que la persona nos de, en forma voluntaria, ese esfuerzo adicional.
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CONCLIBICON [EL CAPITULO 4

Uno de los roles que mis desempefia el ser humano es el de liderazgo, ya
que casi siempre estd tratando de influir sobre la conducta de otra per

sona.

Los motivos o motivaciones dc la gente juegan un papel my importante en
el liderazgo, ya que nos proporcionan el diagndstico de comportamiento
de un individw. Sin embargo, es importante stbrayar que aw cumdo se
tengan buenas aptitudes de diagnfstico es posible que no tengan éxito, a
menos que se pueda adoptar el estilo de direccidn apropiado a lo que el

ambiente requiere,

El liderazgo situacional es una herramienta de diag'ndstico y direccitn
my valiosa para mmilas personas que tienen personal a su cargo debido
a que nos proporciona un diagn8stico de comportamientc basado en el grado
de madurez de los subordinados y sugiere un estilo apropiado de direccién,

el cual tienc un enfoque de superacidn y desarrollo.

En el capftulo 3 se dijo que las necesidades humanas son dinfmicas, al -
igual que el medio ambiente que nos rodea, de tal suerte que un 1fder no
debe dirigir a toda su gente con un estilo de liderazgo permanente y estf-
tico, pues desarrollarfa en los subordinados sentimientos de conformismo,
envidia, desconfianza, inseguridad en sf mismos, y puede aniquilar la ini~ .

ciativa,

Las empresas juegan un rol muyy importante en la sociedad, ya que proporcio

nan bienes y servicios al medio ambiente exterior.
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Servicios que en su mayorfa llegan a su culminacién gracias al compo-
nente humane que integra el medio ambiente interior, y que de una u
otra forma buscan satisfacer necesidades por medio de la empresa don
de prestan sus servicios. Asf es que la empresa debe proporcionar al
empleado la oportunidad de satisfacer estas, Como podemos observar es
muy importante que la empresa elija correctamente a los 1fderes que ma
nejardn a sus subordinados.

El 1fder tiene como misidn cumplir con ciertos objetivos que unidos -
con otros representan los objetivos de toda la empresa. En mi opinifn,
el logro de estos objetivos estd condicionade al desenp'eﬂo del recurso
humano, el cual estd influenciado dia a dfa por las muchas y diferentes
variantes del medio ambiente a nivel macro y micro.

El liderazgo situacional nos proporciona a nosotros camo administrado-
res herramientas para determinar 1o que dehemos hacer en distintas si-
tuaciones.

Es importante también mencionar que el liderazgo situacional ha sido un
componente valioso de entrenamiento para las 500 compafifas que aparecen
en ia revista Fortune como I.B.M., Mobil 0il, Caterpillar, El Bank of
smerike, Xerox, y Unidn 76. También ha sido ampliamente aceptado en to-
dos los servicios militares y mmerosas empresas privadas de répido cre
cimiento. Actualmente se estd capacitando gente en liderazgo situacio-
nal en todo el mundo.

Esto puede ser un punto importante de motivacién para las empresas, y
en forma my particular para aquellas personas que tienen gente la su.-

cargo, para la implantacifn y uso de este modelo.
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Es importante concluir que de acuerdo con el liderazgo situacional no
existe una mejor manera de influir sobre las personas. El estilo de -
direccidn que debe utilizar un lider con sus subalternos depende del
nivel de madurez de las personas sobre las que se pretenda influir, ya

que no existen dos situaciones iguales.
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(ONQLUSION GENERAL

La administracién es indispensdile para lograr los cbjetivos de cualquier
empresa, a través de la mixima eficiencia en la coordinacifn de los Recur

sos Humanos, Materiales y Técnicos.

En mi opinién, el honbre, en septido universal es el recurso que tiene un
grado mayor de dificultad en cuanto a su evaluacion de rendimiento y produc
tividad, y por lo tanto de direccidn, debido a que 1a interaccién de insu-
mos o estfmulos que recibe y manda, a nivel macro y micro, dentro y fuera
de la organizacifn impulsan su canportamiento, y por lo tanto el camporta-

miento de otros.

Es de suma importancia, que nosotros como administradores de uma empresa
nos demos cuenta de esto, para que dfa con dfa podamos coordinar y dirigir
eficientenente nuestros recursos, en base al poder de adaptacién y rela -

¢ifn del cambio en las situaciones diarias.

El liderazgo situacional nos proporciona a todos los que tenemos subalter-
nos, un modelo de direccién Basado en el diagn6stico del grado de madurez
del subordinado, y asf elegir el estilo de liderazgo mas apropiado en esa

situaci6n en particular.

Es importante para concluir este seminario, que nosotros camo administrado-
res tenemos el compromiso de analizar dfa con dfa las variantes situacionaj
les que nos rodean, para que nuestro comportamiento sea dinfmico y genere

desarrollo en nosotros mismos, en los subalternos, 1a empresa, la sociedad

y nuestro pafs,
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