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• INTRODUCCION 

En México y en nuestros di as, es frecuente que existan empres~s que 
aún no han encontrado los medios más adecuados para capacitar a 
su planta de personal; y aún más grave es que no se hayan podido 
diagnosticar las razones por las que algún área en específico o algún 
departamento no puedan lograr mayores índices de eficiencia y 
eficacia en su desarrollo. ' 

Los directivos actúan pasivamente en muchas ocaslo~es esperando 
que sus colaboradores les proporcionen Informes de resultadqs que 
les permitan conocer la evolución de su empresa; sin embargo, son 
más las ocasiónes en donde los directivos no manifiestan una 
actitud crítica de los elementos que configuran estos informes, y 
menos la estructura y comportamiento de su plantilla de Recursos 
Humanos. Crítica que les permita emitir directrices del qué hacer 
para mejorar su organización y en consecuencia, los resultados de 
la empresa. 

En este contexto; se puede afirmar que es común e.ncontrar 
dlrectlvOs: que no consideran prioritario invertir recursos 
económicos. en la capacitación por no considerar de relevané::ia 
estos gastos. Sin embargo, muchos de ellos no han tomado 
conciencia ae que los gastos en capacitación son una de las mejores 
inverslones;.cor:i ·.resultados ·a corto y mediano plazo, y que no 
neC:esari.a~.~nte inlplican. grandes gastos para su empresa. Es decir,·· 
no' se hace una' reflexión adecuada en términos de la relación costo-
beneficio:· · 

Eri esta irilt~stlgá_c,ión se pretende mostrar a través de un caso 
'práctico; lós' beneficios de contar con elementos técnicos como un 
!"1an~.fal d~'. ~~municación para Supervisores de Ventas y, en 
~on~ecue~cJa;. Jos beneficios que implicaría su elaboración y 
aplicación, para la empresa. A lo largo del primer capítulo, se 
definirán, los conceptos de Pedagogía, Educación, Andragogía y 
comunicación·· de la educación para iniciarnos en la 
fundamentación pedagógica de la educación en el trabajo. En el 
segundo capítulo se hablará de la empresa, entendiéndola como 
entorno para el desarrollo profesional. El capítulo tres hara 
referencia al trabajo y al ambiente como condicionantes para. un 
buen desempeño del supervisor. Todo estopara finalmente 
fundamentar la lmportanclade dicho manual. 

La elaboración de este tendrá el fundamento teórico y, en for'~a 
muy especial, vinculación del papel que lleva implícita I~ 
participación de un pedagogo consider.indo sus conocimientos 



sobre aspectos de comportamiento del adulto,.características 
peculiares de sus esquemas mentales y formas de percibir y asimilar 
lo que el entorno de:su·amblente de trabajo le ofrece. Así,,,el 
pedagogo por su preparación, puede concebir la problemática de 
capacitación de una .empresa de manera global, uniendo los 
elementos fundamentales, y plasmándolos en un' proceso educativo 
que le permita al directivo.~)/ al,,emplead.o·opci!Jnes de.desarrollo· 
profesional más satisfact.orias, " · '' ··: ' · · ' 

En síntesis, 'esta :!riV.€s~iga(ci~~·-::cO·nc·e.11rr~r.á···sus es(uerzos .en· 
demostrar los beneflclos.'de·.la;capacltación ·a través del .diseño. e 
implementación:de'u.ri":MariuaLde Comunicación para los 
Supervisores de Ventas··pará"que,"tanto·fos·directivos de la empresa 
como el personal que: la 'écmflgura; puedan mejorar y cumplir 
satisfactoriamente la',mislón de la :empresa en la que colaboran, 
todo ello con la participación .de un profesional de la Pedagogía que 
pueda hacer. realidaa este proyecto en cualquier empresa. 
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•CAPITULO 1 

"FUNDAMENTOS PEDAGOGICOS 
PARA LA EDUCACION EN EL TRABAJO" 

Para adentrarnos en un análisis de tipo educativo, es necesario tener 
bien claros los conceptos de "Pedagogía" y de "Educación". 

También, por el contenido a tratar, es necesario aclarar el término de 
"Andragogía", que se manejará con frecuencia en lo que respecta~ 
la educación de Adultos dentro del campo laboral. 

Definitivamente, la Educación y la Pedagogía. representan, 
respectivamente, el aspecto práctico y el teódcoAe un mis.mo 
proceso humano y son , por ello, inseparables. : ... > : ':_ . . . · :: : 
Lo que se pretende en este capítulo es escla;ecer'estos tér~Í.nos para 
poder tratar los hechos educativos· haciendo refe.renda·a la· 
terminología que se está definiendo; esto permitirá• un mejor· 
entendimiento. .· : )';" ·''i;;: ''' 
1.1.-DEFINICION DE PEDAGOGIA ' ... '"·; 

Antes de comenzar cualquier tipo de.irív~~~i~~~iW~',~~d~~l;gi:Oa, es 
preciso dejar claro qué es lo que Incluye él ·_soncepto de P.edagogra 
para saber en que consiste el tema a t~~-t~r. ~?-_:\'. _:," .;:,,,·. ·,::· ·: · ·:.-;··-: · 

En muchas ocasiones se tiende a IÍmli~r"~·~~I ~~Í~nd2r,~I C:cmcepto 
de Pedagogía; por eso, el propúsitó'.de· est'e é:aprtulri'es:áclarar el. 
término para poder adentrarnos libreníe.nte''¿¡l_ca~po::de' estud.lo que 
aquísepresenta. ,..· -.<.·,-·<.::.j\,:·>.''•:,::•',.''.<'< ;.:'"":··'. ; 

~~~::::~;:::: ;:::::::;:lño)~ ~~: (J~·~d~cÍr)/sjg~ifica gura .o 
conducción del niño. Pedagogo ,tenra,;;énda'1Antigüedad/ un 
significado similar. al de.' ayo:',"esclavO. .. qu.e: lle'v'aba'ia<Ja escuela al 
muchacho joven" y, más. ger:iérica~ent_e,· qu_~~n'PO~ía ·ª lc:>S r:-iños.en 
condiciones de seguir s!n de~asla_~a .. ~equly9'~ación ·o_" ~or:it.ratiempo 
los futuros caminos.de.1~ vida~':· '."'·;",'.:'.·;.::= ·<\.\·'::'.- · 

Así pues, etlmológicam~~t~>~'~I ped~gogÓ ~s -q~Jén cond~~e al ~iño 
hacia las capacidades y_responsabilidades del. hombre completo; en 
una palabra, ~sel .~~nstructor, del hombre del mañana". (1). . 

{ I 1 dL. Enciclopedia Rialp, p. I 43 
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1.1.2.-Definición real: 
. . . 

Clásicamente, se ha definido la Pedagogía como "ciencia y arte de 
educar". .-. :, .. · .-.;__ ··.-. 

Herbar! la entiende como "ciencia Independiente ypreparatoria .del 
arte educativo". (2) ' \.•;e ':;' M'.: ,; i , · 

0
• · 

En general, la entiende co~o una' d¡;~ÍplÍn'a'.q~.i; d~ manera 
autónoma, muestra lo que se:debe hacer en el campo de la 
educación. .; ... ,.. ' ' •,; ::_''.. ' · · '' ·· · 

Nassalf, defen~ie~d~ ~d~;~~i~~ié~~i~a ~&~~~~;¡~· d~flne .como 
"la teoría o técnica; o mejor tecnología; de la.educación".(3) . <~ .. '·:·<.:!//-~'.~:~::·t':;~()'~\f'.?:~:t·~.:.:·:h:}:;: h_'(' ~ :_ ... ·.:;. -:'·~ ~. . . 
Nlega.que.sea·.un arte/a menos que se entienda como un coniunto 

. de· reglas:parii lá::actlvidád 'y; producción de un resultado 
determinado,;~'.' _:,,e/ c~ .. /{T,, .... : 

··schnelder~riliende'porP~d~gi,gra'}~na ciencia cuyo objeto material 
·radica en.la especuladón{reaUdad educativa de diversos pueblos o 

, épocas, y:cuy?;,objeto fór,m~I ~co11slst~ eri comparárlos .en .función de 
ciertos factores .(4) .>,-,:•:;~: ... : }i<•·•·''·· .. · .. · . · '., " • 

·'.S,~ ·-¿;~¡~~t~~;·~-¡~-~:~~-~ .. ~;~:·:·~/~i~~-~~;n.·á\l'~-~~:'.-¿omp~~~~ivO · d~ ·los ~eC_tios ·: 
educatlvo_s 'qúé;\cori;e1·,rpaso-.del · tie.mpo; el• hon:ibre .. ha 
experimentad~;·'\"·:·.;(:::."::{.·.,_, ·J··· _· ·:~-.-~ . ·: . · · · 

f>~r~ z~r~~~eG, 1á r~,ú~~~ía1 .;~ ,.;1~' actJ~ció~d~'un ·espíritu· s.;b,e sí 
mismo º· sobre:otro.·para el. logro. de. un objetivo ideal que es su 
informad?." ir:istructl,va Y.su for,ma.~ductiva''..(5) •.· ·:.;- · · · · 

Zaragúet~ se bas~ ~,i l.JsfT11s,;;ós lin~a¡y;Í~ntbs que a cada persona le .·. 
dicta su espíritu; En la. misma persona está el Ideal, la Información y . 
la forma que se desea: : · · · · 

(2J!JIJ:m 
(J)idml 
(4Jidml 
ISJ!JIJ:m 
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Jerárquicamente dlsth1gue 2 fines: 

1)PRIMARIO • Inmediato (desarrollo integral) 
• Mediato (logro del conjunto armónico y 

perfectivo de hábitos) 
.• Ultimo (el hombre perfecto) 

2) SECUNDARIO • El mayor bien social, cultural y económico; y. 
una serie de fines especiales. según las 
diversas aptitudes. 

Zaragu~ta distingue ~orno partes esenciales de la· P~d~gogía:(6). 
• •' •-•o-• ••, • •.-.,( •••-- •'•• "> "•• ' 

";·· 
1) ONTOLOGICA Cdef griego on"ser'.;· y lo~o~ uír~iado"); Estudiá 

· · :;i qué .es. Los póstuladós"sobré' los que actúa son· 
.;",las realidadesmáte.rlales ~lo que es:: y: . :: · 
( personales ~sujetos: edü~aclor y educando-; Es 

.... -.-- _"'· :~ l!ri.'Jl,Ur~,_~~,~~e~.-~Eiód_~º·-~:_4~.'.._ ::::·:~·~·;··-~- ::-._ ·-;_ . :·_.-

2) TELEOLOGICA ···.·(del ~;iego t~I~~ "fin''. y logós;.tr¡tado"l. sé 

3) MESOLOGICA 

'. .• :dedica al qué debe.saber:. los Ideales que 
·,: pretendén realizarse como fin .·y según los. 

prlndpios>. ~· · · · · · · 
+•'''' ~; ~-~~--\··: 

•··(del griego mesas .,;medio" y. logos "tratado"). 
. Dice cómo ·debe realizarse: son técnicas o . 
·.··normas ·pedagógicas que ofrecen los 
-'.~ed_las·n~~esarios._para conocer···_. · ... 

:· ·psicológicamente al educando, actuar; •.. 
··pedagógicamente y organizarla socialmente.-

Cada autor. define lá ~ed~~ó~rh d~~cle ~Ü pun;o de vl~ta o con base 
en su. experiencia. Algur:ios se inclinan hacia. la postura· que la define . 
como arte,_·-ot~os -~acia la _que· la· describe c~mo" ciencia; unos la 

__ s_lste~_~tiz_~Q,}'.~trq.~,~·.a·; pa~~_u_rioS ~~-_teorr~ _Y para_ ~-t~as·p_rtíc:t!~a,·_~tc. 

161 ibiilem p. 144 
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Después de haber mencÍonado la~ ~~nceptu~Úzaciones de dlver~os 
autores, se puede concluir un~ propia, que se resume como -sigue: 

PEDAGOGIA: Ciencia y árt~ d~é I~ ~iJJ~~cl~~ ¡~;~~~~I Jel hombre 

Ciencia 

Arte 

Educación 
Integral. 

en todas sus etapas y circunstancias. ·•'' ' 
' .. ·.· :·~:_<- ·,·',·. ¡;}.:fi''-. .".i:·_;\l:~º.;'{J.~'.>:·:·:·~-- ~i~;: :,~_¡,_ ,< ·.• .:_ ~ - • 

Porque es un 'conjú11to d.erto y: slstémátko'de, . 
verdades referen.tes a .la educación; Cumple los• :· 
requisitos.de lasdenélas: objetó propio,•prlndplos · 
conoddos con' certeza y' úria .doctrina sistematizada. 

: :-- _.'.~\·;··.: ·-.~::~ .. ~:_-.\ .. ~::r2--.'.;~JRJ;~->·>r¿1;.??:t~:-:·k::~~;: ·_-:-:«··:: -; -

Porque Implica Una. realización o concepción 
determinada,·_~omo,lo _eS.la ob~'a'hu~ana, «='."la .<:l~e 
el hombre lmperf<icto' va'ericárnarido el, ideal . . ' 
humano graci~s a 1a·~oní.únicaclón con;otros. · 

Ya qu: d~b~ ~~:;~~~- ¡~¡~~Íe~::¡~;'¡J~ci~~'~ ; 
fácultadés'del hombié de'manera'armóriica·· 

'(inte.ligenda y,voluritadJ/sln Ólvidar que es un ser 
bio~~iC::º~.~ci~I~.: <' ,, .,.: ··. : : <:-" 

•.. . : , ::T_'-; '.: -··_,1.<<, '/>.· -; .'·:-:~. ':: ':~;·:·¡-; ~:::T',-<: ':1/-c'~- · 1 \; :·.: .,._: .. · . 
Del hombre .. Porque es'el único sér capaz;· con 'su' lntellgencla, de 

'buscar. la verdád, y con :su yoluntad, de orientarse al 
b.len, conel .fi~ de perfec~ionarse y tras~ender. · 

.· ~~d~ uria ~I~ 1¡i~c;¡~~5:~;~~0Í¿g¡~~~ o' ~i~~~s 
evolutivas por las.que pasa .todo ser humano: 
Cualquier momento es a.décuado ·e ldeál para 

·,!Tiejor~r. ·:.· .. : · ···:~ ",: ':'r-:· 

Etapas 

Circunstancias Pcmj~~ ~l·h~~br~ e~edJ~~¡,¡¡}~~·~r d~su .. 
·.: siti.Ja~ión p~~~on~I (~conó~lca~ .frs.i.ca, .~n.icicional~· 
·Intelectual) y/o social (desadaptaclón, política, 
nacionalidad);}°: .. , :;-. ·:.:•/:. ·";:'';:'·· 

Esto da un pa~~rama:~·~l•,campo ¡¡,; esiudio q~e' abarca la 
Pedagogía; y también:de la.' respons.abilidád que .ésto ltl)pllca; ya que 
se habl.a de. per~o.nas;'. no.'. de' 1.nstr.um.e.ntos que se. pu~den."poner ·a 
prueba y,qu,e si 11~.fun,ci()~.a,n.f,e pui;cien tirar, o: reponer,.; · · 

Es lmporta~te t~~er eri\<:u~~i~ I~ ba~e del c;~do.pe~~gÓgi~a que el · 
pedagogo ruso Antón Makarenko promueve,.y,que'dice que hay· 
que exigir lo más'posible'del hombre·y sentlr'.el máximo respeto por 
él. .·.·. ', '. . ' ·.·· .. . . .• . . . 
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1.2.·DEFINICION DE EDUCACION 

Después de una visión general de lo que es la Pedagogía, cabe el 
análisis del concepto de Educación, que redondeará el contenido 
básico que fundamenta este análisis. 

Es mucho lo que se ha dicho sobre el término "Educación". Aquí se 
analizaran los conceptos de algunos autores para llegar a un criterio 
propio bien fundamentado. 

Una vez aclarados ambos términos, será más fácil el entendimiento 
de la investigación, porque se estará hablando en un mismo idioma. 

1.2.1 .• oefinición etimológica: 

Etimológicamente, educación significa, de una parte "conducir"; 
"educar" será tanto como conducir, llevar a un hombre de un estado 
a otro, de una situación a otra. Más también etimológicamente, la 
educación significa "sacar de", extraer", segón el cual la educación 
sería "la acción que se ejerce de afuera hacia adentro del hombre" .(7) 

EDUCERE .... "extraer","sacar", "hacer salir"(B) 

1.2.2 .• oefinición real: 

Es conveniente hacer. también referencia a los conceptos de 
educación que algunos autores Importantes ha definido. 

Víctor García Hoz ~habla.:d:é.: la·Ed.ucación. como. el 
"perfeccionamle.nto i.ntenclonal 'de las potencias.espedficamente 
humanas" .(9) · ·· · · · · · · · · · · · · · 

'_. -.; ./\->.··:' ·.·J,/._,-;·:;~~-J,-·!.; .. :._,_,:_·-r-!'_:· ·• .. -_·· .. ,· (_? ·;> .. _. • • • 

En otr~s térml~o~~ _ Sú_. ~e(i_íl_ición .:s_e_ ~.esu~_e·_ en
0 
una- .mejOra- o 

desenvolvimiento, obra dél· intelecto :Y· de:.·1a'vo.luntad;·de las 
facultades del hombre. :::':}:\'i ... >.:·::'. :)''\;:: '\.'': e:":· ;-,.-, .·' 

Por ot~b l~d;(~j· ~~tdr,ésp~i\h1 F~;ri'ai\dd 'cbro~{~~; h~bla de 
EducaCión .en el .'seniido:sóclal;'étlco y·niorál;··conectando 
directamente con la formaclón'de la" iiolu'ntad:'DICe qüe:"educar. a 
una perscina'es eriseñarle a'us«ir:.blen'.lá libertad 'y a ser responsable 
desusactos".(10)'··' · · · :,>::·:·· " · · · 

),":5-·· 
""11""1'"'m...,.....,G"'A"'R"'c""1A""H"'o"'z:-:-~:-.. -::P'""r;n-dm.;ós cT/PajdMg;J, Si¡teíAdt:·r.~. ~: 17. 
(B)ifkm'.'.· :,: ... : .'•'· ·., . 
(9)ÜllJIJ:II¡,p.25 . . . :.... ·.·: ' .. 
(IO)íf!. COROMINAS, F.,~ p.20 
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También señala que la educación constituye uria ciencia y un _arte'. 
~'Como arte, no t::xisten reglas fijas ya·que .cad".''. ca~O'e~_d!feren_te;,. 
pero a la vez, es una ciencia y como tal es necesario coryocerla; hay-
que estudiarla y dedicarle horas de trabajo".(11) · '· · 

Educar, dice Jean ·chateau, es hacer un llamamlenÍo no. sólo a la 
productividad Inmediata, no sólo a los valores de la cultura 
presente, sino también y sobre todas las cosas, a unos valores que se 
extienden más allá de las culturas, más allá de cualquier cultura .. 

JeiÍn .· Chateau se inclina hacia una educación que no consiste en 
formar a·Un solo miembro de un grupo, como si fuera un trabajador 
de un. hormiguero, sino en construir un ser que supere al presente y 
se aventaje_ a sí mismo. 

, Después dé pÍasmar los conceptos de Educación que manejan 
algunos aUtores, se conceptuallzó una serie de ideas con respecto a 

, di~ho co~cepto. , 

EDUCACION!P.;r:1d t~llto, es un proceso continuo, permanente e 
intencional;~por el que todo ser humano se perfecciona 
íntegr~m~nte p~ra entendérse;· adaptarse a su medio y trascender. 

Porces,6 conti~uo P~rque' el hombre, al ser perfectible, no agota las 
po'sibilldades'dé _ir mejorando. Es un proceso 
continuo porqúe' el hombre va; o debiera ir, ', 

·siempre, en bus.ca de'_aquello qúe lo haga más 
pleno; est~ se vuelve_sistemático. . 

Permanente Y~ q~e ti:.d¿ ser h~m~~~. pi,r ~~ ;,,,isma 
naturale~a; ~l_n'o senti~se plen~,_·-:: ;; . · · .. ·· 
permanentemente estará buscando aquel lo que 
lo satisfaga de tal man'era que seyaya, 
perfeccionando. El pro'ceso educat,ivo empieza 
desde el nacimiento y_termina ·con._la 
culminación de la vida (muerte);· · · 

' . . ,, ,·.· -· .. - -.· 

Intencional Por que sin la voluntad dei' hombre no hay 
proceso edu_cativo. · ·.,'.-/ · · · · · 

Todo ser humano Porque' to.dos y cdd~ un~ d~ id~ '~er~~ humanos 
son agentes educa_bles. El ser humano es el único 
capaz de tender razonabley voluntariamente a 
la perfección. · · 

(11) Jbklm¡,. p.10 
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slntegramente 

Entenderse 

Adaptarse al 
medio 

Trascender 

. . , . 

Porque deben considerars~ toélbs ros aspectos 
que dan unidad al ser humano: lo biológico, lo 
psicológico y lo social, sin polarizar alguno, 
darle más peso a otro·o Ignorar a un tercero. 

, .. -." .. 
Antes que nada, cada pe~sona debe entenderse a 
sí misma para poderentender su entorno y, en 
general, el mundo que le.r(Jdea. Entendiendo y 
aceptando su forma de ser¡ pensar y actuar, 
podrá entender Y. aceptar la de los demás. Esto 
implica' volverse en sí mismo para autoeducarse, 
para descubrir aquello que se puede superar, y 
explotar aquello que ya se ha obtenido. 

Ya que debe saber desenvolverse en su 
familia, escuela, trabajo, etc. Si el hombre es un 
ser social por naturaleza y tiene necesidad de 
comunicarse, debe aprender a interactuar en el 
medio en que se desarrolla (mismo que le 
proporcionará elementos para su superación) y 
del cual depende, en gran medida, su 

- supervivencia. 

La naturaleza humana, como característica 
propia, posee la cualidad de ser trascendente, es 
decir, sobrepasa sus propios límites para lograr 
algo superior. 

Con todo é~to, s~ pu~e ver que la educación está en toda~ part~s. 
en todo momento y en todas y cada una de las personas: y es, en 
esencia, ccimunlcaclón. · · 

Tamblé~ ~sto implica que todos, en,aigÜ'1 ~~,,:.ento, .somos 
educadores, y en otro, edu_candos: De aquí que estemos atentos a lo 
qu·e podafl'.lOS ·.".d~ja~:~ .e~).l_a( personas'::c;on>l.as··_que. Convivi"!'os 
cotldlanamentei'peró' s'urge ·aquí .1a·'.necesidad de, estar: preparados 
para que realmente sea positivo y significativo lo que transmitamos. 

' . • . ':'. '". ': ' • . ~ ·, • . ' - .1 ' . - ' ;, - "' ' ' ' . . . • . 

Se debe recordar; como.decía el brá~ll~ño .Paulo Fréire,. que ~o 
existe educáclóri sin sodedad humariá; Y. no existe homb~e fuera de 
ella. Aquí se confirma· la .Interacción en· que vivimos los seres 
humanos. · · · 
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1.3.-ANDRAGOGIA: EL CAMPO LABORAL 

El término "Andragogía" es un neologismo- p~opues_to por- la· 
UNESCO para designar la "ciencia de la formación de los hombres 
de forma que se haga referencia no a la formación del niño· (como 
indica la etimología de Pedagogía). sino a una_'educa_ción 
permanente" (12). · - - ""· ·.-</" · · 
La educación de adultos o Andragogía', qúe es _la ciencia qué la": 
estudia y analiza, tiene un carácter lnterdlsclplinario. Es_ una ciencia· 
porque tiene u.ri objeto de estudio y una metodología. · · -

La andragogía se fundamenta en una filosofía que las ciencias-' 
biológicas; psicológicas, sociales, ergológlcas y económicas 
contribuyen· a robustecer su cuerpo de doctrina. - ·-
. '". . ' 

E~Íste" un;- pslcol~gfa andragógica que Interpreta al que orienta -
(educador)_ y al que continúa o inicia su educación (adulto}; e)(iste, ,· 
aunque aún empírica, una metodología andragóglca .<métodos_ para 
educa'r_al 'adulto); existe una praxología andragóglca,'_o sea; la_-· 
manera práctica de educar al adulto (áreas, instituciones, medios e 
intencionalidad polftlca, etc.). .. 

e.' un hecho ilndra"gógico la necesidad que tienen los p~ebl~s."de 
continuar el proceso formativo del hombre; de rescatar su talento y 
de ofrecerle oportunidades de revalorizar su condición humana: en' 
_función d_el:desarrollo integral de la sociedad> ·/:._ '.·:-:'--_:::'.','.·_:Y''- --

.A este res~ecto,, Jense dice, sin darle a la andragógÍa~n c~ráct:rd~; 
cien'cia; sino considerando a la educación de adultos como uria · 
discpli_na:"élla es de hecho o descriptiva, normativa,"'a la veiz._que ' 
un arte, práctica y constructiva",(13) " -- - -.'. -

Asfla Filbsof;a,d~ntro del mundo ~oci~Í en.,eÍ ~ue nos_ 
desenvol~emos los seres humanos,. llámese capitalista •'o 'socialista;_. 
nos dará. los valores y fines de la educación. _Un ni_ño :puede' ser 
formado para practicar cierto credo religioso o polftic~>,piua aceptar 
determinada_ organización social· o para adquirir .-;algunos 
conocimientos científicos y técnicos que al llegar'a la vidá adulta 
puede rechazarlos o adoptarlos definitivamente.:. - · -

(12} d!,. Dicclon,lfio de Ciencias de 1.1 Educ.1ción, T.I, p.89 
(1 J} íÍL GAlE, J., "Ac/utt Educ.uion• p.89 
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Esto indica que en la vida adulta comienza verdaderamente 'una 
educación para la vida, y que las ciencias que han sido creadas y 
desarrolladas por el hombre (adulto), no por los niños¡ s.lrven para 
sostener el andamiaje de su propia educación,' indi.vidual y.social de 
cada ser humano. · 

. . ··, ' 

La Biología. aportará datos importantes .sobre. la .. naturaleza 
anatómica y ... fisiológica del hombre y tiene mucho i,que, dar a. 1.a · 
Andragogía, como la Psicología,. la Sociología,". Ergología y la 
Economía. · ' · ··:.,.. 

La Psicología orienta sob;e sü coniport~miento y e~~edfl~~m'ente 
sobre sus formas de aprender, pues existen diferencias: e11tre el 
aprendizaje del nlño·,que ésta descubriéndose y .descubriendo·'el 
mundo, y el del 'adulto que posee ya un cúmulo de. éxperlencias. , .. 

Mle~iia~ p'ai~I~ Psl~ología andragógica la Psicalogí~ ~~~¡~;iva es· 
secundarla; la psicología diferencial, la social, la ergológica y la 'del 
aprendizaje del adulto son fundamentales. 

:-.-~ '-

Así, lá'metoi:IC>iogía pedagógica que s~ fundamenta únÍcamellte en . 
la pslcología·de un seren evolución o desarrollo, no tiene cabida n.1 
aplicabilidad .erí la educación de los adultos. · 

· El ~·prencliz:j~ d~·I ~dulto és un proceso eminentemente psicológico; 
pero los métodos nacen en la .vida social y ergológica, por lo tanto, 
no se fundamenta.sólo en la Psicología, sino también' en la 
Sociología,:; la. Economía y la actividad Ergológica. Esta última · 
consiste, básicamente en el estudio del trabajo humano. 

,·, " .. ,,,, '\v . • 

No se debe.pensar que los adultos son niños desarrollados. El ~iño 
no es un adulto en miniatura ni el adulto un niño maduro; el niño es 
un ser en evoluC:ión y el adulto es un ser evolucionado; aunque' no 
este hecho del todo. La Sociología, la Ergología y otras ciencias. 
aportan conocimientos valiosos sobre la actividad humana,' que son 
Interpretados por la Andragogía.en la orientación que exigey 
reclama la acción educativa del adulto. 

El hombre es un ser social y la educación es un proceso social, 
porque se origina en el seno de la propia sociedad. El adulto está 



11 

Integrado a un núcleo familiar como cabeza o miembro del mismo, 
trabaja para adquirir los medios para su subsistencia y los seres que 
procrea, organiza su vida laboral Csindicatos,corporaciones, gremios,. 
federaciones, etc.), se adscribe a una parcialidad política, adopta 
una religión, interviene en el desarrollo de los conocimientos 
científicos y tecnológicos, participa en actividades competitivas 
diversas; en fin, vive intensa y dinámicamente su existencia frente a 
la naturaleza y frente a los demás hombres de manera social.. . · · 

' _, .... ' 

Por eso, su comportamiento en el variado mUnd~ en que __ ·,~1b.~(.~>_~~ :· 
objeto de la Sociología andragógica, porque ella ·dará la.pauta sobre· 
el .comportamiento social del ser humano en '_su :.vida .familiar/« de• 
trabajo, política, científica, es decir, en lo. que le• atarie. y .. eL es 
inherente a su condición humana. · •.· .. :;, .rJ- :~;.,, . ,.,: ..... · 
"La capacitación de adultos fU"!ci_ona',··.~c, --~~~:¿~;-~:ri:~·:;;·n"~-~:-k~~~:i~ . 
académica, magisterial, <?. purame~te i'1te.le~tua.1; ... sfn0 Como· Ün 

aprendizaje vivencia!, activo,·pártlcipante ypráctico".(14),.·. ·•···· .•.•.•.•... 

En el campo. labor~!; ha?"~~~ ;~~;{~~:~~~¡~:·~~.,'.·;;ei'~k;;;~diz~i~ 
que Implica cambios.en· la organización '.de la propiavida Ue.nde a· , 
ser percibido como anienaza; Es necesario estar; préparados' cuando. · 
surjan 'aquí .y« allá. resisten'éias al cambió/álgunas'de' ellas abiertas, 
otras sutilesyenrna.scarádas''.(1.Sl· · '·,:,:;; ··. 1 .·~, • '"> ··'· 

·El conocimient,;'de ·lá ne~esiclaCJ de•a¡:>;~ndi~~j~.:~~¿~~i.;1dn~' la 
motiváción del aprend.izaje dei'adulto:''.'su eduéación·está; por 
consigu!~,nte, dirigida a objetivos Inmediata.mente pr~ctic~s",(16) ;.· 

Los papeles soci~les tienden a encajar en ias'pauta's def ciclo vital: . 
d~ los Individuos, y comprenden cualquier. a.ctividad compleja en la 
que se ve envuelto un adulto. · · · ) · . . . . - . . . 

"Ca~a papel crea otras tareas de desarrofio y cada adulto nec~~lta 
. un. aprendizaje nuevo y especial, pero no todos tienen suficiente 
conciencia de su necesidad de aprender com.c:> par~_ sentirse. 
motivados a.participar en su educación".(17) .. · . • · 

Un auxiliar del papel social del trabajo es el nivel de asÍ>iración, el 
grado esperado de realización con el cual cada indivi.duo encara 

(14}rf.t, RODRICUEZ. M .. CQlnuniy1cidn vSUOfr.Jcjdn Pt:rson,il p.7 
(151 illk!ta1 p.8 
(16) dr. VERNER, C., Educación r/e .A.dultqs p.7 
(17J&!slmJ,p.J7 
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una nueva tarea. "El ~ivel ~e ~spiraclón se. relado~a dir~~ta,;;ente 
con metas individuales, las 'cuales a .'su vez 'se' relacionan con un 

papel social''..(18); .. .i·;. ;.:./:· '..:~:/':: ;~ .. :i/: ·\:.\~::·.! <:··:.·:·:;- 6{~ .. ';:·; 
"El individuo. está llama'do a déserri~~iiar Ím.Íchosipapeles en .. la 
sociedad .en·su pasó' por la',vlda;·:cada papel produce. una tarea· o 
tareas de. desarolloi• Estas: tareas 'éxigen .enseñanzas actualizadas si 
han de realizarsé'.adecuadámente.•Así, en'cada.·etapa:'de la:vida" 
existe la riecesldad'de'aprender'éosas'núevaspara'cumplir eón las 
nuevas·tar~as_de .~_eS1~ríoll~.:-.~~~ -~'~·r,s:_~,·;c~~-~.;.~~~: .. ~u'~~~~: .. ~:s_~·~,~ .º·t~o 
papel en.·~~ .~~-g~~~;1:;,·~~~1><:f::;)C:i:~·~."f;.i< .!;'V ,¡7: ':',.; .. ~si:: c<·ir :; ... · ........ i 
De'aquí la' Importancia·· de• una· dencia como·.1a 'Andragogía; que· 
permlta·~n esttidio'.especializado"sobre el adulto y'que.pueda ser 
aplicado, concreta'!'lmte, 'en lo que se refiere al campo labora!; que; 
es la actividad;'a' la que el se'r humano 'dedica la· mayor, p'árte:de su" 
tiempo: Dichó~estúdio pUede llevar a la educación ae adultos_ en· el 
trabajo a lcigrar. ·una.mayor eficiencia; una mejor iritegración ·scicl~I 
y, sobre todo, lá satisfacción personal. · ... ' · · · · · ·· 

En. el· ío~do d~ tod~ educación para adultos existe.el' ~~obleriia :· 
'furidamental de estructurar experiencias de .. aprendizaje. que" 
satisfagan. las necesidades de las personas y alcancen los, objetivos 

'de la' empresa en la que trabajan. Esto no es tarea fácil fna· recibe la .. 
a~endó11 que se· merece. Es común lanzar progrciniaS 'al 'aZar Sin "un , 
.concepfr>:daro de, los fines para"los que se llevan a ·cabo' o de' los 
objetivos que se desean alcanzar. · '"':'"'.: 

t-fa~lénd~se señalado los conceptos dé ~~da~ogr~;\~~~2~c;ó~ y . 
Andragogía; se puede fundamentar la pedagogía'. para la :educación 
en el trabajo, que es el objeto de estudio de este capítulo/ 

Par{ log~arl~, acontinu~clón se.ábKf~a~~·~·¡~·;~~~ ·~~ la 
comunicación. y, ccincretamente.'~'el ::'de" la' ccimunic'ación 
organlzacional, que es el punto q'ue irá'guiando.y funda'!'entando el. · 
objeto antes mencionado, de'éste capítulo:·'.•,: ·'·'·· ·.,,:.:";:.:./ .•:<•. ·,: :. . 
Es un hecho palp~bl~ q~~;:¡.;f:1~'gríls;cl~ c:="~~l~·~¡;,r,ÍlpO'de 
organización se pueden alcánzar,másfácUniente' si se logra que las 
personas trabajen unidas, con propósitos ·comunes relacionados con 
los objetivos de la empresa. · · ,. · "· · · " ·· ·, · 

(IB)k/mJ, 
(19) iJzk/mJ, p.36 



13 

Cuando se dice que es un hecho palpáble es porque ~s fre~~ente 
percibir en las emp~esas un áml;)ie~te "d~riso".de.~rabajo;.es por.que 
se percibe que las person_as que' laboran eri' la empresa n~'están, 
unidas, de que no se trabaja'camlnandofiombró con·hombro hacia 
un mismo fin, que se cubren· las necesidades. indivi_duales y no las 
de la organización,_-· '. .,:: ·'..'· ,.· 

Para logr~r ésto, es Importa~te ~ehc~r ~~{~s obst'á<:ulos d~ Íá. 
organización y co_ntar con i.m plan de comunicación Interna que 
haga efectivos los objetivos planteados 'y que se_-adecóe a las 
necesidades particulares de la organización. ' · 

' ' 

Asr: el plan de comunicación interna que se lle_ve a cabo debe 
basarse en aquellos prlncip,los o lineamientos que sustentan, l_a' 
filosofía de la empresa y que deben ser comunicados a todos sus 
integrantes, con el fin de que en ésta transmisión pueda lograrse un 
acuerdo de necesidades entre la empresa y los colaboradores. , 

1.4.-DEFINICION DE COMUNICACION 

Es importante aclarar este concepto que, aunque quizá es muy 
usado, no es necesariamente entendido en su justa c:iimensión, ·por . 
lo que se partirá describiendo conceptualmente su significado.·· ' ' 

1.4.1.-Definición etimológica: 

"Comunicación" se deriva etimológicamente del vacablo latino 
communicatio, que significa hacer común, entrar en relación, 
participación, Intercambio. 

"En sentido general, aunque restringido a las relaciones humanas, 
•comunicación" es toda relación de este tipo que supone una 
transmisión de ideas, sentimientos, bienes o servicios. Abarca toda 
la vida social y económica, pues las relaciones en que la mlsma·se 
traduce implican una comunicación ampliamente entendida, un 
entrar en relación con otras personas, Se entiende especialmente por 
las relaciones sociales en cuanto transmisión de ideas y sentimientos 
o, empleando una expresión comprensiva, de signlflcados".(20) 

(20) df. Cr.ln Em:iclopedia Rialp, T.J, p. I 19 
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1.4.2.-Definición real: 

El término comuni¿aclón, a pe~~r,cfo ha~er referencia: a lo mismo, 
ha sido planteado por muchos autores, quienes hacen incapié en 
uno u otro aspecto d~ l~s.q~e contemJ>I~ . ., ;, · .. ·. · · 

Flores de Gortari :di:c~.\~q·uk·.::'La"··c~·m~nicaciórl: es un proceso 
mediante el cual se transmiten significados de_una persona a otra; es 
la transmisión· de· la Información, • ideas/ emociones, habilidades, 
por medio del: uso 'de símbolos, .palabras u otras maneras de 
expresión".(2_1 r en·'general,. concibe la comunicación como un 
medio y no como· un fin én_sr para hacer comtln a otros algo que se 
piensa o se_ sabe para alcanzar ciertos objetivos. 

Aristótel~~ cl'.'.,[i~l¿Íacb~ú~icación como la "búsqueda de todos los 
medios_ de_•piirsua'sióri que tenemos a nuestro alcance".(22) Dejó 
claramente establecido que la meta de la comunicación es el Intento 
que hace e(orador de llevar a los demás a compartir su mismo 
punto É" vis_ta .. ·.· 

G~rald Goldhaber habla dé que "cualquier mensaje significativo, 
intencional o no· fntenclonal. comunicado por seres humanos, 
representá úna 'comunicación". (23) De aquí que cuando un ser 
humano _le da significado_ a cualquier información, debemos 
suponer que ha-~pr<!d~5ido una ~'?munlcación. . · 

M~u~o Rodrf~uez ~'[,,ñáÍ~· qu~ "la comunicación es la esencia misma 
de la vida a todos los Íl_iveles. La diferencia entre un ser inanimado y 
un ser ,vive;¡, 'es qUe eLs.er . .vivo posee un sistema de comunicaciones 
activás dentro_ de.·sr·mlsmo y también dentro de su medio", (24) 
Establece una:clara· distinción entre los seres vivos y no vivos, y la 
basa priÍlcipalm'ente .. en que los vivos pueden comunicarse.
Concretamente. resalta· la importancia y grandeza de l_a 
comunicación. humana con respecto a la de los animales. · 

Co~ t~c:f~'~si¿'\e ~uede llegar a una conceptualización general q~e 
abarque los aspectos más Importantes que se deben considerar: : . 

CO~lJNICACION: Proceso mediante el cua 1 una persona 
transrTiite un mensaje de cualquier índole a otra persona, dentro de 
un d_E!tE!r_minado entorno comtln y retrualimentándose mutuamente;· 

(21) ~ FLORES DE CORTAR/, S., Harid una Comuniracidn Adminjstr.11iv.t /nregra/ p.27 
(22} dL, BERLO, D .. El Pmmo de !.J Comuni(dción p.7 
(2J) dJ:,,, COLDHABER, C., Comunicación Olpniucion.1/, p.112 
(24) dJ:,,, RODRICUEZ. M .• Cpmunic.rcidn y Superacit'ln Petsonal. p. 16 
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Proceso 

Persona que 
transmite 

Mensaje de 
cualquier 
índole 

A otra 
persona 

Porque implica una secuencia contfnua de 
operaciones dinámicas. Este dinamismo hace 
también referencia a la interrelación de dichas 
operaciones y de los elementos que en ellas 
intervienen y que influyen unos sobre otros. 

Se refiere concretamente al emisor de un mensaje. 
Los procesos de comunicación en donde se lleva a 
cabo una retroatlmentaclón, en donde se asimila lo 
que se comunica y lo que se recibe, y en donde 
puede ser posible el hecho educativo, solo pueden 
darse entre personas, ya que solo entre personas se 
da el proceso de enseñanza-aprendizaje, la 
transmisión de valores, creencias, tradiciones, 
conocimientos, etc. 

Hace referencia al contenido de la comunicación, es 
decir, a lo que se comunica. Este contenido puede 
variar dependiendo de las personas queJntervengan 
en el proceso de comunicación y de sus respectivos 
Intereses, del contexto en el que se dé y 'de la 
retroallmentación que produzca. Al ser la ... 
comunicación propia del hombre en su quehacer 
cotidiano, producirá mensajes de diferentes tipos; 
enviados a diferentes receptores y'provocando 
variadas retroalimentaciones. 

Ya que para qÚe pueda cerrarse el proceso de la 
comunicación, se hace necesaria la existencia· de un 
receptor que capte el mensaje enviado. Enviar un 
mensaje.no es comunicación en sr si no hay un 

. receptor que lo haga suyo y que a la vez · 
retroallmente al emisor y ambos confirmen el 
contenido. 

Determinado ··.El proc~so de la comunicación tampoco se 
entorno complementa si el entorno en el que el emisor y el 
común .r~ceptor se encuenran no es común a· ambos.: El 

entorno común Implica un dominio del mismo 
lenguaje, que es un claro reflejo del ámbito en el 
que se desarollan las personas. 
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Retro
alimentación 
mutua 

Tant;:, el emisor como el receptor cuestionan y 
dan soluciones sobre el proceso de comunicación 
que se.·está dando, concretamente.sob.re.el.contenldo . 
del qu~ se. está h,áblando .. : ';: ;:, :; .· 

En general, fa c;,mú~imión se puede d~r d~ una p~r~;:,;{~ a' otra; de 
una ,persona a,un grupo o de' un ·grupo.a.otro 'grupo::'ta, ,., 
comunicación l!ntonces~ esel elemento dlnámko. que l()sya·a unl.r. 
Sin· embargo; :en" su esencia/: la comuniCaclón·' Involucra· 
lndlvldu.alldades y; po'r tanto,· cada .. persona; debldó '.a sus 
dlferencias,:recibe Jos mensajes, los organiza fundonalmente de 

.acuerdo a su· propla'percepción o experiencia. Es decir;·.cada ·· 
·persona:·acttla.con base en los significados que le ha dado ·a· 
diferentes mensajes~ Por tanto, la actitud del receptor, su situació.n Y:. 
conocimientos influyen para que el mensaje sea recibido positiva o 
negativamente, o bien, sea rechazado. Cabe mencionar que muchas 
veces no se toma en cuenta el carácter personal de la comunicación 
y se da por sentado que las palabras tienen un significado y no se.le . 

. ~da importancia al .hecho de que cada persona puede asignar-el 
· significado que desee a cualquier palabra o mensaje, olvidando que 
. _el.receptor es el eslabón más Importante dentro del proceso de 

comunicación. Si el emisor no llega a transmitir al receptor su 
mensaje, es como si éste nunca se hubiera emitido. Concretamente, , 
la comunicación se orienta a lo que el receptor comprende;·. y no· 
solo a lo que el emisor dice. · · · ' 
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1.4.3.- Comunicación Organizacional 

Se puede afirmar que la comunicación unifica las diferentes' partes 
de un sistema organizacional evitando la duplicidad de tareas ,o la 
omisión de otras. Por lo tanto, ayuda a lncremt:mtar la .c?.nfianza, a 
estimular y motivar a los miembros de la organización:, ' , ' --

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

Por medio _de la comunicación, los empleados sev~ehien-partrclpes _ 
de la empresa en la que laboran. Sin la comuÍlicaclón~--el_trabajador 
llega a sentirse fuera de ésta;' se siente:un :exfraño'jyno·uná parte 

lmportanted~~tr~,~~.1: ~'.~ªf:~~~:J~s·:j';:_@fa~,:tF 7¡::{-;(: __ . _.·_,_- - __ 
_ En general, la organización es un sistema social C()n'flnes y objetivos 
específicos cuyaspartes'estánlnterrelacloriadas eritresí y _con, su 
ambiente; Jas partes,_son)os• indlvlduos'que 'en,,_ella's<o encuentran, 
los cuales van··a desempeñar papeles' distintos;~ con•lntenciones 
distintas;" coordinados ·p-ara 'cúmplir.·sus',objetlvos;·, La _organización 
es, .e':llonces;;un ,-corijunta-:d~: r_~.l~cic:>nes huma·na·s_-orientadas a 
alcari.Zar·rrietas·camu'1es; ··· · ;;,0 • • • ... '; -.<-: ~'> · · 

°'·· ·- ·,:,~::~:}.;1-~;:·:··f »'-:._:1·)~/:··~. ,:.:'::·:. ( :-"; ;_. 
1.4.3.1.' Cara'cterlsticas ·''· ' Pi.' -x· 
Una· Orga.ilizaciórl ... ~orTIPr~nae; -~r,·.- .. e·s·~~,C¡-3~~.:d~s' úPos ·.~e ·_recursos:· 
Técnicos '-materiá ,prima; ·equipo;~ capital--~-_ y humanos _--trabajo, 

·ideas, habilidades.· Una -organlz-aclón ·existe porque' uniendo los_ 
recursos de' los Individuos-pueden lograr 'más cosas juntos de lo que 
podrían en forma Individual": (25) " - - - - · 

. , -

La organización requiere: a~op1af!liento de.sus recurs.os _con la forma·· 
más apropiada para alcanzar los objetivos de la empresa::c_ada 
miembro de la organización tiene que recibir la Información 
necesaria para así poder actuar hacia un fin específico:· esto' sólo se•' 
puede llevar a cabo si el sistema de comunica_ción d_e la 
organización transmite la Información adecuada; ya sea ·en Jas 
labores que ahí se realizan y en los objetivos que,_-se'persiguen,_
buscando siempre vincular al personal con la organlzacló_n; De aquí 
la Importancia de la comunicación organizacional'para el 
funcionamiento de cualquier organización. · -- ----, : -' -_- -- --

. ' ... 
las organizaciones no pueden ser productivas sin adecuados 
procesos de comunicación, ya que ninguno de los miembros de la 
organización sabría cuáles son los objetivos de la empresa, cual es . 
el papel que cada quien desempeña, qué es lo que los demás están 

(251 íÍI· MYERS, T., AdminiJ(racldn Mcdfante la Cqmunlc.Jri6t1 p.4 
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haciendo y, por lo tanto, no se podía coordinar ninguna actividad ni 
habría colaboración entre las personas al no poder comunicar sus 
necesidades ni sentimientos a otros. " Cuando la comunicación es 
eficiente, tiende a estimular un mejor desempeño y· un·a m'ejor 
satisfacción en el empleo. Las personas comprenden sus 'trabajos· 
mejor y se sienten más comprometidas". (26) · " · ·• · · · 

Según Goldhaber, la comunicación organlza¿ii:mái. ;, ~~ ~I· fl~jo'.:~e 
mensajes dentro de una red de relaciones lnterdependiérites" •. (27) · 
En esta definición se tocan 4 conceptos imp~rtantés:.. · :.:.;"" · 

•Mensaje: información percibida y aia'~úe"1;)$ r~cepÍores 
dan un mensaje~ ··,:, :··:;:o:·i:::; .. 0::';·. :>::·:. ::.'" 

• Red: camino que sigue ei fluj~'de n>e~~ajes entre' las· 
personas>,;;~,-, . . .:: /:·;-_. '> :'' · - ~'-. , : ; · · 

• Interdependencia: , relaciones entie' las personas que ói::upan las· 
·diferentes posiciones dentro de .la ' · 
organ.lzai:ión," · · · 

• Relaclon'es: t~~I~~~~ 0en c~enta qu~ una organizaclÓn es· 
un sistema 'activo y abierto', sus con'exiones 
están en manos de las personas, es decir, las · 

. redes·por las que fluyen los ménsajes de las 
organlzacio_hes están conectadas por los seres 
hum'anos que Interactúan. 

1.4.4.- Definición de Comunicación Organizacional 

"La conÍ~ ~i~aclón organlzacional es. un proc~so de créaclón, 
intercambio, procesamiento y almacenamiento de mensajes dentro 
de un sistema de objetivos determinados". (28) 

·. '~ ', , : ' . 

Así, sé. p~ed~· pe;clbir claramente el papel tan ·Importante que juega 
la. comunicación dentro de las organizaciones para el cumplimiento. 
de sus. objetivos y, ante todo, para el desarrollo personal de cada 
uno de sus colaboradores. 

Otro elemento que se requiere para lograr la Comunicación 
Organlzacional es el acoplamiento de sus recursos con las formas 
más apropiadas para alcanzar los objetivos de la empresa. Cada 

.f26} GÍ!· D"VIS_, K., El CO!nD91tamiroto Hum.ino en el Trdbajq p.44S 
(21} dl.· COtDHABER1 C., Comunicjcidn Oceaniz.Jcipnal o,23 
(28} d[. FERNANDEZ, C., La Comun(raci6n Humana p. 114 
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miembro de la organización tiene que recibir la Información. 
necesaria para así poder actuar hacia un fin específico. Esto sólo se 
puede llevar a cabo si el sistema de.comunic.ación d.e la 
organización transmite la adecuada Información· de lo que suced.e 
en la organización, de las labores que en ella se realizan y de los 
objetivos que persiguen, consiguiendo así vlncular·.al ·personal con . 
la organización. Es decir, debe buscarse que en una ?rganizac.i.ón se. 
conozca con claridad lo que se quiere y para qué. :>. ·· · ·· 
En síntesis, fas organizaciones no pueden ser pródÚctiva's sin. 
adecuados procesos de comunicación, ya que ningúno 'de: los .. 
miembros de la organización sabría cúales son los objetivos de la. 
empresa, cúal es el papel que cada quien desempeña, qué es lo que· 
los demás están· haciendo, por lo tanto, no se podría ,coordinar.· 
ninguna actividad ni habría colaboración entre las. personas 'al ·.no. 
poder comunicar sus necesidades y sentimientos a o.tres. Cuando la . 
comunicación es eficiente tiende a estimular un mejor des'!'mpeñoy 
una mayor satisfacción en el empleo. Las personas comprenden. sus· 
trabajos mejor y se sienten más comprometidas.·· <·:,· · 

1.4.5.- Esquemas de comunicación en la emp,resa 

Fernández Collado, en su libro "La Comunicación Humana 11
, señala 

que dentro de las organizaciones han surgi~o varias teorías,: 

1.-Teorla Clásica: 
Se caracteriza por estar en favor de las estructuras piramidales en las 
organizaciones, por restringir la interacción entre los miembros de la 
organización, por procesos de comunicación vertical Con 
información descendente, por procesos centralizados de control, por 
el establecimiento de reglas y reglamentos, y la motivación de los 
trabajadores se basa en el temor y la necesidad económica. Esta 
teoría, además muestra poco interés por los efectos que el ambiente 
organlzaclonal tiene sobre el funcionamiento interno de la 
organización. · 

2.- Teorla Humanlstica: 
Los enfoques humanísticos están en favor de la participación de los 
trabajadores en la toma de decisiones de la organización y por el 
incremento de la organización abierta, por el flujo libre de la 
comunicación a través de varios canales, y por la integración. de 
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objetivos Individuales y organlzacfonales, poniendo un gran Interés . 
hacia el desarrollo y actualización de los trabajadores; se preocupa 
por el estilo de liderazgo de los 'empleados y. por los. procesos de 
Interacción. · · · :•,,·.. · 

los humanistas .mUesi;~~ .•poco l~~~ré~ ~n los ~f~<:t~~:~u~\1~~dio 
ambiente organlzacionaf:tiene':'erí.el funcionamiento de fas· 
organlzaclon.es.·' .. ·;.:.~·· .. , . •,¡:: .'· ·"'· 

J.~ Teorfa ~-.;5j~le.ri~;, /C . • ,, .. · ., . . . ... 
Combina la teoría dásiéa y la .humanística .. la teoríá de los sistemas 
abiertos .'re.conoce·· que .las ,organizaciones se componen :de 
subsistemas fúndiinales y· subsistemas sociales que ·se encuentran 
dlnárnlcamente relacionados. El ·enfoque. de· fas sistemas-abiertos 

·pugna porque' fas organizaclc:in'es dependen de su medio ambiente y 
que"su desarrollo: depende de la forma en que se comprenda .la · 
retroalimentación ambienta(;' '· . . . 

De;d~ el p~nibcÍe,~l~t~ de los 'sistema¿ abiertos, la.organizaciórl.con 
más.·éxlto es:la···que es•'eficle.nte en el manejo de las relacionf¡!s . 

. lnté~~as y~~.13,~.~~·~~ Pfoplossubslstemas. · · · 

4.· Te~~f~C~l1ti~g~~I~; •·.:·.• . . .. . . •.. . .... · 
Busca determln.a.r los efectos que las variables de subsistemas tienen 
en .1.á eflcií'ciá'.:de la organización; afi.rma•'que. la eficiencia 

.empresarial 'es_.ef .resultado.dergrado en que üna·:organización 

. pueda ·da( un •enfoque semejante a su estructura política y, a. la 
configuración de las variables situacionales.(tecnología, medio 
amb.lente,' gento>, cultura) en las que se encu.entra.. · 

La m~yor .parte ·de las teorías organizaclonales contemporánea~ s~n 
teorías. adaptables y son el resultado de considerar a ras 
organizaciones como sistemas abiertos. Así se intenta identificar y 
entender los patrones que existen entre los sistemas de la 
organización y el medio ambiente. Dicha teoría sugiere que lo que 
es eficiente en una organización puede no serlo en otra y que las 
tareas, fa estructura, la gente y los subsistemas ambientales; pueden 
variar de una organización a otra, por lo que ef·objeto de los 
teóricos consiste en identificar las formas más eficaceS para 
organizarse en relación con las configuraciones variables de los 
sistemas organizacionales. 
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Al tomar a.la organización como.un_sist~nías. abierto cuyas p;rtes · 
(susbsistemas) se relacionan ·entre .sí ·con ·su medio. ambiente; se. da 
por sentado que cualqlJié(acdón·.qué. se emprenda .dentro .del. 
sistema va a afectara las demás partes d.el mismo; es decir; todos los 
subsistemas afectan.Y se ven ~fect~d7s p~rot'.os. ; 

Con. ~sto .. se: p~~d~',f~~;;rfi:~~~· \a · n~~~sf~~d • d~ ~"~~ ~ci~~rii~a~;ón 
eduacativa,: dentri,.:d.el ::ca.rnpo:organ.1 zaclonal'.juega -un. papel:. 
determinante·p·ara··eLprogreso de cada una de. las personas y de la 
organización er1 gen.,ral.),f . ;:: ·. ·.- · ·.·.. .· ·.- / t 1 ;; <( :; e 

SI se ha~I~ ~e.-~~~ ;I~: qJ~ su~~de e~ un ~ub~iste~a- i~pé~c'.tt~:é~··~I 
resto de los. subsistema·s;· se puede hablar de ;caf>a.cltaclóri)in ·, 
comunlcaclón;:es:declr, de programas cen.tradose.n la conducta;de 
los Individuos,: en sus relaciones Interpersonales;· para· pode·r, lograr 
la eficiencia organlzaclonal. · .·• .. :' · 

Así, se puede ilegar a decir que la comunicaciÓn·eduéativ~··es··un , . 
Importante .medio para maximizar las relaciones laho,ral.es:.·.EI dima 
Y::el.medio·ambiente de la organización debiera,;ser.tal;•que' 
permitiese· el establecimiento de las relaciones que béneflcien a· los 
individuos y a la organización. : ·._ ·. '. · 
·--· ··- ' '.· ·' 

Las organizaciones son .cada día más grandés, má~' co,,:;pl~j~s: ;:;;-ás 
automatiziidas,- más· burocráticas, crean relaci~nes:-.dis_t_an:tes; -:· 
i~per~~~ale_s, que cosifican a _las personas.· · · ' 

."No· existe, una ·.rec~ta mágica. Las cosas· de. la' .. vid/que' v~l.,;n .. 
m.ucho;:.·en· general cuestan.· Existen,. eso sl;Jacilltadores. de: 1.as _ · 
rela-ciones humanas, los cuales van e.n sentido ·o·puesto· a' las 
ba.r.reras". (29). , ·,: · · ' · ·· · ·. · 

':/ ;, ~-". -; . .·.'. ; -~ ... ·' . :. . ."·._ .: ! : . ·:. . . \; . ' -. .. -

Los r~c~rsos._hurii!l.nas· con:que-cuenta una organiz~ción ·pueden 
incrementarse.: descrúbrfondo habilidades· en lá gente¡ aumentando. 
el riamero de individuósque ya poseen habilidades y experie.ncias.y 
haciendo crecer en-ca~a. indlvi~uo s:us propios recursos:_ · ·· 

Uno d~ Íos
1 i;;~ci'i¿s ¡)~fa· ici'gr~~ I~ a~terior es I~ ed~ca~lón, ~ue se 

realiza por'medio'.de_ lá c·amunicaclón; es decir, la educación sólo 
pu~de ~e~lii~rse .. al ~nfra,r e~ju~go un proceso de com.unicación. -

Gradasa la ~o,;;~~ic~clÓ~ ~s posibl~ transmitir la~ experiencias de 
·una: gener~.dó.n; a ;pira: para que. puedan ser asimiladas y 

:;.·:" ~;-. : .:>" 
(29} Q¡. R.f?PRIG~EZ,~ .• Re/ddone1 ~m.ln.'u p."48 
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continuadas. Sin esta posibilld.ad de comunicaciones el a~an~e· d;; .la 
humanidad no hu.blera podido ser posible en nungún sentido:· 
Con esto, se pUede. ver que un sistema reeducador en· este

1 
carripo 

consiste en. repasar las barreras y encontrar·: lo.s modos'. de 
elimin.arlas .. Algun.as estrategias podrían ser:· · :.< ,• :;, .. 

• conc1entiza;'ai' medio de actuación de las compleJldacies de 1a . 
comunicación interpersonal.· .;',_ .: · 

• Acrecentar la ar~onía Interior orlentárid~lá a aquei1C>·~ue com~' 
personas nos perfecciona y plenifica. . . 

• CultÍ~ar aé:Íitudes de inte~és pClr l¿s demás, ya qu~ lo~ ~eres 
humanos por condiciones naturales somos sodables·y en·~ .. 
~onsecuencia necesl.~amoS re.l~ci?.n~-r~os·-p~ra s~ti~face_~ nUestras 
necesidades. · · · .·. · · .•.·· ··' · ·; 
·, - .· -:. :->"· ·,. -:~ ·. ' ·. ·<· . . 

• Propii:lar"ef vivir con naturalidad y con deseo de comunicación . .. -... '·· :·;. . 

Todos hem¡,s sufrh:lo problemas de comunicación y de relaciones 
human'as. "Conocemos el malestar de una relación tensa, equívoca, 
hostil< demasiado agresiva. A pesar de que nuestra vida está en la 
comunicación, ésta se malogra en cada paso. Y esto sucede sin 
culpa de nadie, lo mismo del lado del emisor que del recepto~' .(30) 
¡Por quél, quizá porque los seres humanos diferimos en puntos de 
vista, porque la unidad bio-psico:soclal que Integra a cada persona 
hace que nuestros criterios, puntos de vista, espectativas, etcétera, 
tienden hacia rumbos distintos. Esta situación ha estado siempre y 
ahí estará mientras haya hombres, ya que las circunstancias de 
algunos de ellos dan importancia a algunos aspectos, mientras que 
otros se la restan. 

Definitivamente, la comunicación educativa, vista como un proceso 
de mejora de las relaciones interpersonales en el trabajo, determina 
en gran medida, la situación de las relaciones laborales dentro de 
cualquier tipo de organización. En consecuencia, la situación en 
que se den dichas relaciones dependerá el desempeño de los 
empleados y, a su vez, la productividad de la organiz'\Ción. 

La comunicación organizacional es un proceso dinámico entre los 
miembros de la orgnizaclón, por lo que siempre estará en 
interrelación con las partes del sistema, ajustándose a las necesiades 

(JO)ibkl!:m.p.42 
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de éste, y va a estar Influenciada por el medio ambiente en que se 
desarrolla. 

La comunicación organlzaclonal es un proceso de creación, 
intercambio, procesamiento y almacenamiento de mensajes dentro 
de un sistema de objetivos determinados. Por lo que la Importancia 
de llevar a cabo la comunicación educativa permite a los directivos 
transmitir este fundamento, que es el que va a lograr el desarrollo de 
las personas dentro de su ámbito laboral y, por tanto, el crecimiento 
de la misma empresa que podría traer la valiosa consecuencia de la 
creación de más empleos. 

Por tant.~, es, Importante reconocer. que Una organi~~·ciÓn. será 
efectiva.en la medida que sea capaz de mejorar las relaciones 
laborales que se desarrollan cotidianamente en el lugar de trabajo.y, 
para estos fines, la comunicación 'educativa puede brindar un 
Invaluable apoyo. 

"Las organizaciones que desean incrementar su productividad 
dependen de sus empleados para conseguirlo. Mientras los 
empleados se interrelacionan con sus iguales, sus subordinados o 
sus superiores, amplían sus conocimientos de los antecedentes, 
experiencias, actitudes y conducta de las personas. Basándose en 
esto, se establecen las relaciones de los empleados de la 
organización". (31) 

Se puede concluir que el día en que las empresas grandes, 
pequeñas o medianas, consideren principios básicos como el 
respeto mutuo de derechos, la comprensión recíproca de 
necesidades y la coordinación técnica de esfuerzos lograrán 
constatar un verdadero avance, con dificultades quizá, pero siempre 
avanzando. La base de dicho progreso se ubica en definitiva, en el 
ejercicio de la Comunicación Educativa. 

(31) rfI. GOLDHABER, G., Comunic.1Ción OrJ!i!niuciqnal p.63 
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• CAPITULO 11 

"LA EMPRESA COMO ENTORNO PARA EL DESARROLLO 
PROFESIONAL" 

Las empresas están centradas en el logro de sus propios objetivos; 
sin embargo, hay ocasiones en que dentro de estos objetivos, no hay 
una clara determinación de lo que la empresa, como organismo 
integral, puede aportar a cada uno de sus miembros para su 
desarrollo profesional. 

Las empresas deben brindar aquello que es necesario para un pleno 
desarrollo profesional, ya que esto, además de ayudar a las personas 
a alcanzar un mejor nivel de vida, ayudará a la empresa a obtener 
mejores resultados. Las empresas que se preocupan en realidad por 
el desarrollo profesional de sus colaboradores, son empresas de 
éxito, es decir, son empresas que crecen más, ganan más, 
desarrollan más productos o servicios, operan en más mercados y 
retienen mejor a sus clientes. Esto confirma que el factor más 
Importante en toda organización es el factor humano. En esta época 
de grandes cambios y movimiento, son pocas las empresas que se 
detienen a pensar si están dando oportunidades de desarrollo"ª· su 
gente, si le brindan la capacitación adecuada, si. éstos.están · 
conformes con su desempeño, si el trabajo cumple sus expectatiVas¡ 
etc. En resumen, lo que cualquier persona necesita:,para 
desarrollarse profesionalmente. '· ·· 

En este capítulo se busca dar un'a visión general.de. lo que'es una 
empresa, y concretamente una e"':'presa comerci~liz?do~a~.que es en 
donde se desarrolla esta investigación; para·concer,eléntorno en el 
que las personas pueden desarrollarse profesionalmente:'. El hombre 
es un ser social por naturaleza; por .lo que las empresas deben ser 
medio para el beneficio social; es decir, la empresa, como 
organismo inmerso en la sociedad, debe ayudar a las personas a 
desarrollarse dentro de la organización para así desempeñar su 
función social. 

Existen empresas productoras de bienes o servicios, dependiendo de 
su actividad. Los recursos humanos ocupan un lugar primordial 
dentro de la generación de bienes y servicios, ya que sin ellos no se 
lograría el fin productivo; en este sentido, es importante que los 
niveles directivos de cualquier empresa estén conscientes de que a 
los empleados se les debe proporcionar condiciones favorables en 
donde las relaciones humanas puedan desarrollarse. dando opción a 
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tener un sentido de reall~~~ló~ y re~~~~~1.:n1~ríi.; d~ntr~ de ~u l~bor 
en la empresa, considera~d~los la parte primordial de la misma.. . • 

De aquí la imp~rt~-~:~i~·~~~·;~~~~~'1ia/'1'' íd{~~~l~:~d()~\a: qú~. 
independientemente:del ··puesto· qué ·ocúpen•'dentro .de. la ·empresa,"· 
ésta constituye la báse ¡,·ara_ que los::cap.acita_dos áulTlenten. la 
productividad ·dentr.o del trabajo. y. en· consecuenci.a .estén ,en 
mejores posibilidades de elevar su nivel. de \1ida, col_oí:ándolos en 
una situación más ventajosa que les permita• ir .ocup~ndo .'empleos 
mejor ~emuneritdos.. - '·. · '.:.- .. ~.'./_.::;::;;:/.~ -~:·.;::::..;-.,. ·,:. 

11.1.-DEFINICION DE EMPRESA ":<'· ~.::~.:· <'' ~-:';:_ 

Es Importante tener la fundamentación de lo q·ue'es·~~·~ .. enípresa Y. 
cómo ha surgido para así irnos adentrando en su estudio, • ·;:.. · .... --·,.,., "--

11.1.1.-Definición etimológica: 

La palabra EMPRESA viene del latín ln-preh~n'sa; q~i~isnifi~~ cosa 
emprendida. Describe una "acción ·ardua; y· dificultosa que · 
valerosamente se comienza. lntento_o deSeg~¡C?·~~~hac_er, u~a cosa'~ .. -, 
(32). Con esta definición podemos ver que:·una'. empresa· reune y 
coordina esfuerzos de personas para; .. lográr: un:'objetivo con el 
máximo de eficiencia. " · · · · · · ·.. · 

11.1.2.-Definición real: 

Para llegar a una definición real de lo que es una. empresa, se 
considera conveniente hacer algunas reflexiones históricas, tales 
como las primeras agrupaciones humanas. Cuando el hombre 
descubrió que la tierra podía ser cultivada y que no era necesario 
desplazarse para conseguir sus alimentos, se volvió sedentario, es 
decir, se estableció en un lugar fijo y permaneció en él por largos 
períodos. Los pequeños grupos, llamados clanes, crecieron y se 
hicieron tribus, permitiendo esta union de fuerzas emprender 
actividades de mayores dimensiones como la cacería de grandes 
animales. Este tipo de acciones requirió de un trabajo colectivo que, 
aunque en forma rudimentaria, tuvo una organización y cierta 
división del trabajo, que aprovechó mejor las habilidades de cada 
individuo. 

(31} rfr. Dicdon.uio Enciclop.Mico UTfHA T. IV, p. 544 
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El invento de la máquina de vapor fué un grari ~.J~ric~·.e·n I~· carrera' 
hacia la eficiencia, favoreciendo los procesos que dieron lugar a la 
llamada Revolución Industrial. ··. ·· · · · ' · · · ·· 

En este momento se rompe el esquema ~~tig~J~~·~r~i~1~~~ió~';iJ~1 
trabajo, cambian drásticamente las condidones·de'empleo'y surgen 
nuevas características en la comunidad,"a:1á·que.·se vlsualiz~ COfl10 

sociedad de consumo de bienes y servl~lº..S,: Ji;:C'.~~. 1l,d. ~/'! "/. 
Se fueron desrrollando nuevas máquinas;que,;·aunque. más· . 
eficientes, no estaban al acceso· de'cuálqúiér lrídlvidu'<>'quE! déseara '·'. · 
trabajar, ya que exigían conochnientos'espéclále{en,:.su•manéjo,:y,:: 
sobre todo, su costo era muy'élevad,o:,Por;esta/~zón :surge_ el· .. · 
inversionista, que es una persona cuyos:ahorrós'son·suflcientes para:' 
adquirir la maquinaria y ponerla al.:acceso;de'los'operadóres;·oe:' 
poco o nada sirve.tener una máquina si no 'sé.sabe,'cómo' opérárla o' 
no se Uene. la. posibilidad física, de hacerlo;;del :"mismo·: modo/de•:· 
nada sirve· ser un espe'cialistaio•tén.ér'.:facuitades:·¡¡i esos.· 
conocimientos o habilidades'no .se· pueden'·apliéai:'La · unión'de 
estos dos grupo~ dan orígena I~ empresa.'.')<'/'•' )''; >· · 

Así pod~mos d~~'ir que .. iJ~¡. ~q~f~:~2i~~~~~;;¡~~{j{~~"¡~~ • s~21 ali 1~ ·. 
institución social ;se da en el. momento en' éf:«júe únos hombres no 
accldentalmenie movidos.' pOr'i,úna:'cáüsa·;detérinlryada; y para 
conseguir un' fin también determlnado"(33) '•'¡ · •· · · · : , .. 

' , '._,. / .. ""' ~ ~;·;, .. ,.~ .·'"" ,- " .;··:·-·· 
Por lo que las empresas'surjen de una ,coincidenci~ de'voluntades 
libres y E!siJó¡,tá~E!a.s.:':'. (e ·~i'.i: (;"~: ;•'.t/;'.'i )'t' >: ' , .:.•.. ·· 

. . .:: . ':·-.. ; .,: .. ,. :· ·:.'' r<· .· ... ··· ··~ ~··~· ;: ·.~.-·:: ·.: "· ;::o·~ .... · . .->'·:--:.· .: ~ ~.: ·. :: -~ '< -::·,_ . .- .. : 
En la empresa; el objeto délá mismá"es'1ó'qu~uniL:·uria err1presa 
nace 'siempre', con¡ la '!finalidad :de 1:obténer;•determinados 
rendlmiéntos; 'elrendimieiító 'és, pa'rte:·del'.objetlvó de la' 
empresa"(3:~.?("·~:~-~.:;:,--·,'._:.'_';'>;: · -~;:::{:·-1};-.;.: ~,:,z:li"> . ..:">'::··~·~.:t.)~<-,_\'-:?-:·.~~~:> : .. ;--- '' 
Tod.a empresa~ . a: fin ~~{poder funcionar; :necesftá ·~~tis'<acer ·.ciertos 
objetivos organizaclÓnáies,;'dado~pÓr;el~medlo y la propia 
organización':Ca_da:obj~Uvo'se .. dlrigé'a ·varios gni'pos de personas, 
Por. ejemplo:: los ,objetivos .. de producción ::y/o: serv.iclo¡ satisfacen a 
dientes.o us,u.arlos; los.objeUvos:socialesde·1a·empresa satisfacen ·a 
los miembros de, la.misma; y. los-cobjetivos económicos a los 
duéños/acclonistas. y:'a .. la· m_isn'la'oiganizaéión. El objetivo social 
tiende a satisfac.er .a. los. gr~pos ,de. pérsonas' que· van a proporcion.ar 

-.:.;;>-· 
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su esfuerzo a la organización. De aquí q'ue toda organización 
administre correctamen.te sus recu"rsos material.es;,·técnicos y 
humanos, para alcanzar sus objetivos; ' , ' 

El trabajo en la empresa tlen~ ci~;tas c~ract~;ísticas
0

~arÚc~I~;~~ , 
como lo es la división del' trabajo, la especializacióri-. y el efécto 
multiplicador; Este _efecto es el que justi_fica.Ja'.apai'i_ción y 
permanencia de la empresa co_mo entlda_d p_roduct_ora, _ya que • 
consiste en producir. más .enconjunto, ~qu~._la,_surnª-. de las 

produ.c~Io_~e~: si .. é~.~~ .. s fuer~n :1~d.iy.i~;~~~r1'.~.~:;}: .. :.'.~:~{(·~::~it:ff~.'}¡~-~?·r:~,_::'.:_.'~:-~·,_.::· 
Por lo general, dada la complejidad de l~'esfruciüra y.la ejecúciÓri 
de las tareascde una émpresa;. un 'grupo:'de' personas se designan 
para ejecutar las operaciones ,(o'peraíios),'· otros' pa"ra supervisar· las 
operaciones y otro grupo administra los;biénes;-, de modo que el 
rendimiento de la· inversión es el ·más'· adecuado~· · · ·:. '·: · · 

'\:;_:.,'· . •:«.~ .. •'; ';' . . •-:~. .,'. ,;. 
Así; se puede .:.er có~o Ía elrípres~ és'Una unidad formada de 
recursos materiales, técnicos y humanos que girán ·alrededor de una 
serie ·de objetivos orgánlzaclonales para producir bienes o servicios . 

. De _aquícque.· 1.a. empresa debe verse como la ·unidad que es, y no 
polarizar'.algunas' de sus partes:' ni la humana, ni la técnica, ni las 
materias,:· sino surñ.arlas para que sean un complemento ante _el todt;> 
organi~acional. · 

. . ' 

Por, lo tanto' la empre.sa es el meaio en el que las personas pueden 
·alcanzar su désarrollo profesional. 

11.2.- EMPRESAS COMERCIALIZADORAS 

Es importante considerar los orígenes históricos del comercio, ya 
que representa una de las actividades primordiales del desarrollo de 
la humanidad. · · 

Se cons.ideran a los egipcios como los primeros ~or:ner~-i~nles entre 
distintos pueblos, y la primera ruta comercial que se conoció fué la 
que unía el valle del Tigris con el Nilo, realizada' por- los árabes. 
Hubo también un gran avance en los. sistemas __ de ,t~~nsporte, como 
los barcos, que dieron importancia a lá 'ruta marítima ·del 
Mediterraneo. -- -. - · 

Los fenicios, impulsados por la :escase~ de materiaS prinlas,."se 
lanzaron al comercio en el Oriente del Medlterraneo, donde la 
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gente de los distintos pueblos se aproximaba ·a ·comprar codiciados 
productos como perfumes, especies, vinos; lanas, artículos de 
bronce, orn, plata y marfil, etc. Lo más Importante que llegaron a 
desarrollar no fue solo la distribución de estos productos en los 
pueblos Bárbaros, sino que también los adiestraban en la 
fabricación de distintos productos. · 

Fué entre los siglos XII y VIII a.c. cuando los fenicios sobresalieron 
en el comercio marítimo, debido a la eficiencia desarrollada en la 
distribución de los productos. l\IO Solo' se i.nteresaron en el mercado 
de oriente y occidente, sino que llegaron también a parles del 
Atlántico, de donde extraían el.estaño .. 

La necesidad de los elemento; de q~é carecían, algunos individuos, 
los hizo pensar en cambiar.lo que .tenían' en abundancia por esos 
objetos o.maleriasprimas ·que les eran indispensables y que se 
encontraba~ en l_as reglar-es ·vecinas,· c~Yos moradores, a su vez, se 
beneficiaban también realizando por medio del trueque, los 
primeros actos de comercio. 

Después de los Fenicios la historia destaca la participación de lps 
griegos, siendo éstos los que terminaros con el trueque y le dieron 
una base monetaria a la actividad comercial. 

En el primer periodo de la Edad Media; el comercio sólo tuvo 
Importancia en la parle del Mediterráneo dominada por el Imperio 
de Oriente. "Una invasión acabó de entorpecer las actividades 
mercantiles: los musulmanes que se adueñaron de las principales 
vías del comercio antiguo" .(35) 

En la época Moderna, la invención de la brújula facilitó los largos 
viajes, realizando la comunicación marítima hasta Asia y la travesía 
del Atlántico así como el descubrimiento de América. 

Aunque ya se habían dado descubrimientos en lo refe;ente a. la 
navegación para el transporte de mercancías, en esta· ér)oca s~- dan 
dos grandes adelantos: En el siglo XV el puerto' de Cádiz tuvo una 
gran imporlanda debido a la influencia de productos traídos de. 
América, sujetos a fuertes Impuestos. Se habla también de lá 
localización de nuevos puntos geográficos por. parle de los 
portugueses en el siglo XVI en el Oceano Indico; 

(35} dL DE LA LLERA, A, fl Cqmerciq "fr.J~S de lm Tiemoos p. S . 
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Entre los siglos XVI y XVII empieza a surgir la intregración de 
empresas y sociedades mercantiles por acciones, iniciándose en 
Inglaterra principalmente, aunque desde la Edad Media en Italia 
existían las commendas, que son las sociedades en comandita. Para 
el siglo XVI se reúnen grupos de compañías comerciales para femar 
una corporación. 

El principal objetivo de estas corporaciones era reunir un grupo 
importante de comerciantes para realizar expediciones muy lejanas, 
que si las hubieran realizado Individualmente hubieran sido muy 
costosas y difíciles. 

Con la Revolución Francesa (1789), cambian las fronteras• se provee 
a pueblos combatientes, se elevan las producciones, ·se .áprovecha. 
más la máquina de vapor, la electricidad mejora Jos 'métodos de 
fabricación, el telégrafo y el teléfono Impulsan los movimientos. 
mercantiles .y; ·.todo esto en. conjunto, ,desar.rolla:fuertemente el 

::m~~:~c.:.~~ff~·S~t:::
1

~te, . ·~·dni·~LÍ~~tfü~;·J¡~~~'~ªn.izad;;· 
ant'Cs de la coriqulstá.: Divididos.en grémicis en la grari.Tenochtitlán; 
los. comérdantes' ten fan~ estcis~•dom In icis;' Además•dél. cacao,. 
pequeños: fr.ózos de tela)ervfan como monedas para ·e1. tráfico 
corriente y .. en las operaéiones del. mercado;.. ... . •. ·: 
: .. ·:·· .:'·,;.'..·: · ... -·_>"::'.> .. -~:-~_'· - . ::·:. _·:.·~ ·.'·--. -~--·.: .... _::,_,,,-_ :----~---: ::.-. __ :_, 
Las industria~ prcig~~sabárí ieglani~niadas y p~otegidás pór el estado: 
Los obreros especializados se agrupaban y formaban grémios por 
separado. Con la conquista española¡ ·se Impusieron nuevas ideas y 
poco a p~co _se establecieron los slstemris europeo~ ~~~_comercio; Sis:-i 
embargo, muchas. industrias se l~g~aron.- ~~-~t_ener.·::~on r:c:'~~oS y-

pro~edi ~ i-e~tos ~ex i canos. _ ·· · _ .·::~:·;~>:_i~.:'('.(: :}~::;::'.:-'.·:\~~·;I/?·;i·I:;:,,"."· ~· ·:: ~ 
Después ,de .la Guerra de independencia,;· el.' paf•( quedó. 
empobrecido y .lo separaron un poco del.con·sorcio mundial ,de los: 
negocios. Pero poco a poco nos hemos ido· sumando arim:lvimlento .' 
mundial que, por los adelantos y los lntéreses; han·n¡flejado ·el 
comercio Internacional en todos los púeblos:, Esto, hiíJho.vado_ a. 
apoyarnos unos con otros para hacer posibl,., I~ ~ida·mad~[na~ · · 

La Revolución Industrial (1760-1830) que ~o~cinzÓ\i~ ¡,;·g'lat~;;~ y 
de ahí se difundió a Francia, sirvió. de médio :de desarroll.o p~ra 'el · 
comercio, ya que ayudó a la acumulación de· cápitales. •En está 
época, lo que hada falta a los artesanos no .eran jos mediós de . 
producción,, sino el co.ntacto con los mercados. Lós comerciantes 
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dominaron a los artesanos, pasando de trabajadores individuales a 
trabajadores asalariados. · 

A mediados de éste siglo, el comercio estaba ·dirigido.por una 
producción masiva en donde se ofrecían a. las personas productos 
manufacturados, sin Importar realmente lo que el .diente pensaba o 
necesitaba. En la década de los setentas y ochentas, se empiezan a 
dar cambios en las costumbres de compra; en. donde no sólo se 
muestra interés en consumir lo que se quiere o r:''ecesi.ta, sino que se 
obliga a los productores a conocer las necesidades y gustos de los 
consumidores a través de la investigación de mercados, y no solo 
esto, la gente empieza a pedir calidad y servicio en los bienes y 
servicios de los que hace uso. · 

11.2.1.-Características de la comercialización: 

La comercializaclón significa mucho más que vender o realizar 
publicidad. "La comercialización desempeña un papel esencial en 
lo referente a· suministrar a los consumidores bienes y servicios que 

·satisfagan sus necesidades".(36) · · 

Tanto la fabricación como la comercialización representan 
componentes vitales dentro de un sistema que se propor:le 
suministrar a los consumidores bienes y servicios que satisfagan sus 
necesidades. "En su conjunto, la. fabricación y la comercialización 
se combinan para proveer 4 utilidades básicas: forma, tiempo, lugar 
y posesión, de los cuales proviene la satisfacción del consumidor. 
Aquí utilidad significa la facultad de satisfacer necesidades 
humanas".(37) 

En términos más simples, Ja tarea de fabricación consiste en crear ·la 
utilidad ele forma, mientras que la tarea ele la comercialización 
significa proveer ·utilidad ele tiempo, lugar y posesión. Una 
fabricación destinada a tener éxito depende de una 
comercialización fructífera: lograr que las mercancías correctas 
lleguen al lugar correcto en un momento correcto, a un precio que 
permita al comprador tomar posesión ele esas mercancías. 

Este concepto puede reforzarse con la idea de Peter Drucker de que 
la comercialización es tan básica, que no puede considerarse como 
una función separada, ya que es. la empresa total vista desde la 
perspectiva ele su resultado final, es clecir,.clesde el punto de vista 
del Cliente. 

-(J6J dL MC. CART,'-IY, J., Comrrd.1lit.1cidn p. 5 
(37)111idJ:JIL, p. 6 
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Daniel J. Sweeney enfoca la comerciaU~a~·ión. como',un 'tproceso 
societario fundamental que evoluciona de una manera necesaria e 
Inherente en el seno de una sociedad, ·para facilitar hi'resoluclón 
efectiva y eficiente de sus neces.idades en cuantoal intercambie:> de ·:. 
los valores de consumo",(36) .: < ,:} :.>::',.•\}•~:;'::. :>:.,.;:: ,<. 
la comercialización constituye a la vez un conjunto de··actividades · 
realizadas por organizaciones y un proceso socfal;·:En ·otras palabras,. 
la comercialización existe tanto a micro como' a''mai:ránivef y, por· · 
consiguiente, se debe definir en ambC)S nivele~:, , ·.·;_:'.'..Ji·' :., " ... > 
la mlcrocomercialización es la "realizaéió~'de' a~jellá; ~cii~id~d~s 
que tratan de lograr los objetivos de una organización anticipándose 
a las necesidades delproducto al diente";(39) ' ... · · : · •.·e 

La macrocomerciali~ación·_-_"constil~~,e ~·~~- p-~~-~~~~··:.~~-~·;:~~·~,;~~;iCO 
que orienta un flujo de bienes y servicios de una econonira:.desde" 
los productores has.ta los consumidores en úna formii:que .haga. 
corresponder. de. una manera efectiva las heterogéríeás~ capaéidádes >. '. 

·de la oferta. con una 'demanda heterogénea y que cumpla.a'fa .vez .... ' 
los.objeti11os a corto y~a largo plazo de la sociedad.".-(40!::< '/ 

"El.cóncépto de comerciallzaciÓn obliga a establee'~~ u~ .sentido de 
m.lsión"(41) Este enfoque: , , ... 

1) Asegura que el gerente conoce cuáles ~o~ y dÓ~de ~~tán ios 
mercados de la firma. · . . . . · ·•: •: - ·:-;,',. ::,:.: . · · · 

2) Provee un servicio efectivo con respecto al cliente y,al 
. producto. ; ,. . . ~ r.,· :::~'..-'.\. ·, ,.r~::< ' --.·· 

3) Coloca el producto correcto en el. luga.r. c<;mectC);. al precio 
cor~ect~. _. :···:· ." ....... '.- .-·-j"·. • . .::·--""'· ... 

4) Vende el mayor nllmero posible de clle.ntés; ,a través. d~ los 
canales de venta y distribuc.lón más eficientes'.",:•;>': \i:\',. · .... ·:. , 

Sl Apoya adecuadamente el produC:to 'con publicldad.}/promoción 
deventas~ • •· ......... ,, .. ,. ... , .•. ,.,,.,.,,, .. . 

"Este enfoque gira alrededor del cliente, pero requiere asimismo que 
todas las actividades de comercialización se concentren en 
objetivos específicos de la compañía: ganancias, volumen de ventas 
y objetivos de facilitación en el mercado".(42) 

(JB} dL. SWEENEY, D., Marketjng· Manawnrnr Irchnofogy qr Soddl Procen p. l 
139) MC. C~RTHY, J., 11S!..>iJ. p. 7, 
140) JbiitmJ.. p. 8 
1411 l1lhkm., p. 29 
1421/dem. 
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Se puede afirmar que la comercialización implica una relación 
dinámica entre cualquier empresa con su mercado. 

11.3.-Estructura organizacional de una empresa. 

Por lo general, las empresas cuentan con cinco áreas en su 
estructura organizacional para cumplir sus funciones. Sin embargo, 
estas no son las únicas ni son los iérminos los únicos que llegan a 
emplearse. 

Estas áreas abarcan todos los aspectos organizaclonales que 
atienden los recursos financieros, técnicos y humanos. 

SI bien no se profundizará en su análisi,s por no ser el objetivo 
central de esta investigación, sr se ahondará en el área Comercial o 
de Mercadotecnia; · 

11.3.1.-Area de producción: i 

Su principal furició
0

ri"ete1~bdra(IOs productos y/o servicios de la 
firma, de tal mod~ que:.~: "•\~ ./ •. ,; 

• satisfagan I~~ neéJ~idáde's~~cantldad: ,. ' ·•··· 
• se cumplan las fechas ,de termin~dón y entregá, ,
•se logren l~s requisitos ~e:~ilidad. ,:,••·> '.'.i/ ' . 

. A esta á~ea correspo~de ¡~,.,;blé.,; Í~ sel~cciÓn d~ riiat~ria prima y de. 
la maqul,narla,"asr como el 'espaclo:qu~:ocup'ará:frsicamente la· 

.. fábrica.;•(·•·· .· ;',:: -:•'"<:'·,~:-, ... ;,:. ·, ...... :·: .. 
Úna bu~ria maqulriarla da ve~taja~ ~o'i,:'1~}~~1d~z/caÍidáci y 
'cantidad, invierte menos tiempo:y esfuerzo,•. réduce(el'costo'por 
unidad, aumenta la producción y hay uí:\á'inayor'pre'cisió!'~'':. ,: :. 

::;¡-.-. ,, __ ,\· i"'_\::,• "º.S· 

Para la selecciqn de materiales; se_deben,'apliéá~.:lá{j:iblÍti~as'y los 
procedimientos de compra. Ante.esto; se:.deben· establecer.tas, 
preguntas de: ¿qué cantidad debe ccímprarsé1, íci.Jánt'os-pioveedores · 
deben de lntervenlr1, etc. · '>L:• .:,o: .-" - .... ' · 

El nivel de inventarlo es el punto qu~ ~e d~b~ t~ri~r -p~;a no pa~ar la 
producción en un momento dado:,oebe.haber un.'mfnimo y un 
máximo en el inventario,_es d~cir, simp~e_debe.~aber ~aterla prima, 
para que nunca se den negativas aldiente. _ . · - -
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Se deben de tomar en cuenta los procesos productivos para 
determinar la distribución de' la' planta dentro de los límites del 
espacio con los que se cuenta. Aquí cabe un minucioso estudio para 
elegir el proceso más:adei:uado con, menor costo y sin pérdida de 
tiempo. ' , """ ,',?,>: , 

·,f,;· 

La distribución de,la,pl~,nt~Úlujograma de tiempos u movimientos) 
ha de hacerse de tal' forma que se ,eviten interrupciones en la 
mecánica de trabajo dé ,cada persona y con movimientos uniformes. 

El proceso admlnlstratiV,o e,11 ~sia área sería: 

a) Organización~; ~~~d~~"~lón: , 

• Organlz~tl~¿ fÚna~nes del área dividiéndola en 
departarriénto's para formar su propia estructura . . ·:· :: . .'· :' ···-'>··· ·.:~- :- ::~::(l ·-.~·"'.:; .: . ' . . ..· ., 

• Integrar léis re'ci.ú:Sós materiales y humanos. 

~ Q~~ s~ bu~í'~'~'~ 11,~ í~~~~~ ~~.~n~~ega: , 
•,Que se, cumplan los requisitos de calidad . 
.; Aplicar losmétodos:más~ádecuados. ' 

d) Control e~ Prciduc~;~~:<:- / :'> , , 
~, De::~u~a~~ ''i '; ,,,;-;, c.f , . 

• Mantenimiento de la maquinada. 
• Control del inÍlentário:, i::. : 

11.3.2.-Area ~,~ Fi~!'n~~s: •.' ~,:; 
Se encarga d~I ds~~ctg'nio~~ta;io de una organización. Su objetivo 
es lograr la mejor 'aplicación' y ,reinversión de los recursos 
mcinetarios. Para .logr~r. esto{,se r_equieren fuentes de financiamiento, 

'que pueden ser de dos tipos:'. ' 

•' lntem,as.- utill:d~~ ~e ;a empresa, depreciación y aumento de 
capital por acciones.· , 
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• Externas.- pueden ser: mercado de dinero, que se refiere a 
Instituciones de crédito; descuento de documentos (entregados a 
la misma Institución financiera) o proveedores y acreedores. 
También puede ser mercado de capital, en donde, además de los 
préstamos a instituciones de crédito, hay emisión de acciones y 
emisión de obligaciones. 

a) Planeación de Finanzas: 

•Programa financiero de las operaciones para lograr los 
objetivos generales de la empresa. 
• Selección de fuentes de fondo o financiamiento. 
• Decisión y utilización de los fondos o dinero. 
• Formular las decisiones sobre las rel¡¡clones más efectivas 
entre utilidades, vohlmenes y costos. · · · 

b) Organización en Finanzas: 

• Caja, contabilidad y cobra.nzas.

c) Integración en Finanzas: 

• Prcigramas de capaclt~ció~, ni;,¡¡~~~¡ÍÓ~ e lnducci~n. 
dl Dire~~ióh'~~~l~~~~~~:PY ,e . ·'' . . .... . .. 

, • S_upervlsa_ry,com_unicar las actividades que se llevan a cabo . 
. .. - -·., .,.: .. ·-·- _. _._ . . 

e)· Control e;; Fina~zas:. 
: . ; . . ~ - \ ' . 

·• Presupuestos, castos, auditorías, análisis de las relaciones 
financieras para determinar la situación financiera de la 
empresa: • 

11.3.i- Area de
0 

Personal o de Recursos Humanos: 

Encárgada de obtener y mantener una fuerza de trabajo contenta, 
adecuada y que logre los objetivos de la empresa. 

Existen algunas herramientas que se han desarrollado como técnicas 
de administración de personal, y son: 
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1 .- Selección 

2.- Inducción 

3.- Análisis de 
puesto 

4.- Valuación 

5.- Medición 
del desempeño 

6.- Motivación 

7.- Capacitación 

8.- Higiene y 
seguridad 
Industrial 

elegir a la persona que más requisitos cubra y 
que menos inconvenientes presente para 
colocarla en el puesto ideal. 

hacer de una persona ájena a la empresa y/o a 
un puesto, un colaborador articulado a los 
mismos. 

deseripción y especificación del puesto. 

.dar un valor en" dinero a cada uno de los 
. puestos 'de' acuerdo a. las actividades que 
im~ll~~n;J\~:. e/' >< 
e~alu~r y,~~¡c;~~~i';,;{ti~b~jC:, de las personas. 

logr~r ;u~ las ~~~s6~ás" h~gan lo que tienen 
que hacer con gusto y obteniendo los· 
resultados rlaneados.. . . . . 

' ' .... - -. ,/.;_-:\~- ·:/:~_,: ' 

abarCa el ad_lesírallliento Ce;:,trenámiento para 
una actividad manual); fa capacitación en SÍ 
(conocimiento' y desarrollo de habilidades) y el 
de~·~~ollo cct:e la personalidad del individuo). 

evlta;;,.;rermad~des y accidentes dentro de la 
_e~pri;sa.-

El pro~es.i .administr~tiv~:s~ aplicaría de la siguiente manera en el 
área de Recurs~s. Humanos:.> . , . 

a) Plane~ció~ en RécJr;~~ H~man¡,s: 

• PronóstiCO d~~.'PerSOn~tc~d~erO neceSario de recur¿os 
humanos) • .'' '"'•.•;> .. ,- .'..; · .. · . 

; Abastecimié'node marío"de obra. '· 
• Selección e iríiegráción éle person'al. 

' .. 
bl Organlzacióll ~;., R;,~ursó~ Hü~aríos: 

• Actividades a realizar (análisis de pue~tos). 
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c) Integración en Recursos H.umanos! 

• Programas de capaclta~ión; motivación e Inducción. 

d) Dirección en R~c~rso~ Humanos: 

• Supervls~~ q~~ I~~ programas se llevan a cabo . 
• Que se cubran l_as necesidailes del personal. 

e) Control erí Recursos Humanos: 

• Asistencia del personal. 
• Medición del desempeño. 
• Reconocimiento de méritos. 

Cuando se habla de recursos humanos no sólo se hace referencia al 
esfuerzo- o la ·actividad humana, sino también_. a otros factores que 
dan· diversas modalidades a dicha actividad: conocimientos, 
experiencias, riiotlvaclones, intereses Vocacionales, aptitudes, 
actitudes, potencialidades, etc. Los recursos humanos son los mas 
Importantes de la empresa por que pueden mejorar y perfeccionar el 
empleo y diseño de los recursos materiales y técnicos, lo cual no 
sucede a la Inversa. 

Con esto podemos darnos cuenta del papel tan determinante que 
juega dentro de la empresa el Area de Recursos Humanos. · 

11.3.4.- Area de Informática o Sistemas: 
' ' 

Es un área reciente que se ha ido integrando en las empresas para 
mejorar los medios de comunicación y aprovechar. mejor_ los 
recursos. 

La computación ha agilizado el procedimient;;de la ~'a¡;.,únka-ció~; 
ha facilitado el .trabajo y ha ahorrado tiem-po. ·:, · · · - .... -- · · · 

La función primordial d~ ésta ár~~ e~ re~i~t;~r /~~ali~ar la 
información de la empresa._Taniblén ;elab()ra fór'niatos que_ faciliten 
los procedimientos en la empresa:· - · -:-.: · ::·. . .. · · . -
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11.3.s .• Area de Mercadotecnia o Comercial: 

Area encarada de hacer llegar al cliente el producto o serv1c10 
terminado, poniendo a disposición de un consumidor un satisfactor 
por medio de una contrapartida o pago. De aquí se derivan cuatro 
elementos básicos: 

1) Poner a disposición: esto es la PLAZA (mercados y canales de 
distribución). 

2) De un consumidor: por medio de la PUBLICIDAD (forma de 
comunicación con el consumidor). 

3) Un satisfactor: PRODUCTO o SERVICIO: 
4) Por medio de una compensación: PRE.CID~. 

La Mercadotecnia engloba todas las actividades desde· que el 
producto es termlnadohásta,que lléga:;'al corísunildor. La 
Comercialización incluye las funciones que llévan 'a la. venta de un 
produco. ',_·,. .;:,".·.~,,-,X ;:,., _ 

La PLAZA:está·:t:ón¡id~r~'J~ 'á~ino ~Í il;;;~~¡¡'~~ y'ios'.~anales'. de 
distribución.--Actualmente.·no se· ha' fijado;.1a···atenclóri' únicamente 
en el producto, sino también en' las'' necesidades de la· 'población y 
en e_I camf>()•.; '.;>, .,./, \,,,, <~: ~-· '\'.,: .. :~::;( . •: 
El mercadÓe;tá fÓ;m¡¡ª.:, pé)~ cÓ~~U~i,d()r~;/q~~:~Jedén ;;,;,_ ••. 

•Réales' ·. : .•• pf ~~~ªf~~~~:.~3fü~[1n·.~rf r~1~-~jf ~~~~~tes>:. 
•Potenclale~: ·. ·aquéllos_que puederi comprar_y ser consumidores 

· •. pero aó~no han adquirido el prcia~cto: ; . . . > 
La·. plaza .o mercad~ ¡,{~'I iJ'S~;;~~¡~·o~~~>~~ .. ef~~\Ó~~ i~s 
contraprestaciones: i que :·está .. constituí do'.· por: personas·. a· negocios 
que Uenen. poder·adq.uisitlvo;y~disposlcióri:y•autorida'd para 
comprar. El_m•m;ado ~o_lmpliCa~uri lugar}ísJcó: deternilríac:to~·:c: • · .. 

Los merca~~;;,J~{d~::el ·.·PU~';º '"Ji';i~~ -~¡;Í:l~~;;~i~~d/~ueden ser 
Industriales, ~ómerciales o de consumidores; desde el púnto de vista 

·· geográfico;;,·pueden -ser,;locales;hegiona le's, :·naCionales o 
· internadonales; y desde el punto de_vista étnico,' pueden ser latinos, 
europeos u orientales." · · ·"' ... ·,' ,_'.•,:·: ... · · ·" · · 
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El canal de distribución es la ruta que sigue un producto desde el 
productor o fabricante hasta el consumidor. Esta ruta puede estar 
Interrumpida por los intermediarios. 

Elegir la ruta de distribución es una decisión muy importante de la 
empresa. Para ésto se deben de tomar en cuenta varios aspectos: 

1) Tipo de producto, ya que no iodos los productos se pueden 
manejar igual. 

2) Localización geográfica de los clientes, es decir, si están en el 
país o si se exportará. 

3) Capacidad financiera de la empresa .. 

4) Penetración en el mercado que quiera tener, o sea, a cuántas 
personas se puede llegar y por qué medios. 

S) Riesgo que se quiere afrontar para no tener pérdidas. 

6) Nivel de servicio para que la empresa no se quede sola, sino 
que se apoye en distribuidores. 

7) Recursos humanos y materiales con los que se cuenta. 

8) Cartera de clientes. 

La PUBLICIDAD es la actividad o actividades que intervienen en la 
presentación. de un mensaje no personal, pagado, de un 
patrocinador. identlfkado respecto a una organización y a sus 
productos, servlc~os .º ideas. 

La ~~mu~lca~l~n ~asiva tiene como propósito informar al 
consumidorf>o.tericial, desarrollar una actitud y, finalmente, 
condu~irlo,a la~comp.ra ~_uso 'de bienes o servicios. 

Fines de la l'~b·H~lctad: 

· • Ser una venta indirecta . 
• . ser un recordatorio~ 
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Para poder hacer publicidad se debe considerar: 

i•. Grupo objetivo: a quién nos dirigimos (sexo, edad, 
ubicación geográfica, contumbres, etc.) 

2•. Posicionamiento: poner en la mente del consumidor el 
producto. 

3". Mensaje comercial: qué deben notar, creer y/o sentir los 
receptores. 

4". Clasificación del si se utilizará un líder de opinión pública 
mensaje (testimonial), si será cualquier persona de la 

vida cotidiana o si se dan razones para que 
algo suceda (prueba-efecto). 

La publicidad no es, generalmente hecha por la propia empresa, 
sino por agencias de publicidad, aunque hay empresas grandes que 
tienen su propio departamento de publicidad. 

La planeadón de la püblicldad sigue un proceso basado en los 
siguiente~ ~~estionamie~tos: , 

, • ¿Poo'q~é estamos ahí? . 
• ¿Dónde podríamos estar? 
• ¿Cómo podríamos llegar?"· 
• ¿Esta~os llegan~o? 

El PRECIO ~¡;:¡~ · val~r de mütua co~~enlencla. Para d~t~rminar el 
precio ·de un producto, ·se toman en cuenta· dos factores:·· 

«~~sto (\;,a~~rla p;l~a y ~~~o ~~ obr~), ~Íllld~d, 
· ' .. ·· .-· · -:.·volUrTI~':1 d~_-pr~~~cc~~~~.:~fi~.~~.n-~i~ c:on.la.~~e se 

'·< .trab~j~'. i J. . . :~'. :· .· · · 
b) Ex~e;~~~f . · ~~~·~te~~ia, ~l~el del c~~~~\;,ld~r, d~manda; · 

a) Internos'.-··' 
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El PRODUCTO tiene tres características: 

1.- Es tangible (se puede tocar) 
2.- Es genérico (nos da algo de sí mismo). 
3.- Es ampliado (aquello que compramos con el producto 

"promesa básica"). 

Al producto va ligada la calidad; qÜe es la satisfacción que da a una 
persona o grupo de personas. Entra la materia prima, el prestigio de 
la marca o firma y el tipo de elaboración. 

a) Planeaclón en Mercadotecnia o Comercialización:. 

• Determinar el mercado 

• Determinar el producto 

• Determinar los canales de distribución. 
. '':. •, '• .. ' 

b) Organización eri Mercadotecnia o .Comercialización: 

• División por d~part~mentosp;~a definir lo que debe hacer 
caday~r:·.:.· '•<'''.'· ... ,.: 

• oblisaA<ln;;s;~~·:i~iciades á realizar par~ cubrir los 
objetivos).. •. • · ,::. '' ·•·• · · '.; ~ ,· 

c) Integrar ~n Me'rc~ci,;'tecHI~ ó é:<l~.~;ci'~1i~~~Íón: 
• Motiv~i:ión de los <n,Je,mbr<ls d~I équ.ipo de trabajo para 
. coor~ln,aresfuerz~~·: ;· ... :; .. :•·•'· .. : .. , ,··:.· .· 

Dirigir en.Mer~ad<ltéc¡.;la o;~~,,i~;~;.iÍizadón: 
,, • • ' 1 ',:: ·.~· " ·"'.'' 

d) 

• Delegar. la aut<lrÍdad; ya qü~ unos s·upervisan y otros 
ejecutan, · · · • ·· .i.;' ,:: · · · · · 

• Buen~ c~mu~icación ~ar~ ~Cío;din~; el Í~abaj<l a realizar. 
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e) Controlar en Mer~adotec~iá o Comerci~li~ación: 
• Penetración en ~im~rcaí:iC) de acuerde; ~ las ventas. 

• Si la publi~id~d ~~ ef~ctl~~;. 
, .. :< :~·-· .'~,,:_E~.:::-.:, --.,. .':::;~:,': 

• Costo deJa·Merc~dot~.cnia ... _ ,: : 

La. comerciai'izachS-~ • yºI~ . ~~~~n~iá d~~~(~lal .d~~enipeñan papeles 
Importantes en la ·sociedad:y'en las empresas ya que descubren y 
atlen.den 1 as necesl,dades ;,de) os\ diférentes .mercados. La 
Comercializadón;'.como'yá'se. ha visto, se.ocupa de las·actlvldades 
que antlCipan'las·.n·ecesidades·y orientan'el flujo.de bienes y 
servicios de.losprooui:tores_a· losconsumidores; lo cual ocurre.para 
satisfacer: las"neé:esidádes _de estos:·llltlmos y. para. realizar los 
objetivos de la .~c~no111ra o de la empresa ci firma .. · · 

En cuanto a ¡¡j tarea de ,la· gernncia en la Co;,1erdallzaclón, el 
gerente debe'oúsbí"r anticiparse y luego satisfacer las necesidades de 
un grúpo particidar."de.'cllentes con un bien ·o.servido particulares. 
Entre el número .casi infinito de productos ofrecidos a los 
consumidores/ el gerente comercial debe estar seguro 'de que su 
producto tendrá éxito. · 

. ."_ '.\. ·:' . - ·-... ·.:·:, 
En generál, "La' ge_rencia tiene tres tare.as básicas ·que son:. 
1) establecer un·. plan o estratégia de carácter general· para la 
empresa; 2) dirigir la ejecución de ese plan; y 3) evaluar, analizar y 
controlar el plan en su funcionamiento real",(43) _ 

Estás iareá~ seSintetiz~n co;;,C), pÍarie~~ló~; ~jécu~iÓn y c6ntrCJI. La 
relación de las· tareas de control f planeaclón e~ "muy importante, ya 
que la retroalimentación·:conduc;e con.frecúencla:a cambios en el 
plan general o incluso a un.pla·n· fotalmente; nuevo. De aquí que la 
~area ge_renclal sea:continua.·. '~ .,. '"···-

·- . -_,·:.'· .·, ";•.·.. · .. ·:: 
,;El gerente comercial no puéd~·q~ei:iar.s~ti~fechÓ tán solo .con la 
planeadón de las estrategias del"presente: En' un· mercado dinámico;. 
debe buscar contfnuamente· bu·e·nas'oportu'nidades y formular· 
nue.vos planes. Los consumidores estánsiemp[e:dispu_estos'a probar 
algo nuevo y mejor. lo.cual puede tornar obsoletos.· los.planes en 
curso, pero presenta así mismo_'n~eVas ·<?p6rtuni~_ades prifil I? 
firma".(44) · · ·, · · 

'(41} !bJdtm., p.11 
(44} IJ1kkm,, p.12 
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El gerente comercial debe desarrollar un plan o estrategia que 
apunte a un grupo determinado de clientes, así como ser 
responsable del desarrollo de una estrategia comercial, que 
signifique una actividad de Importancia primordial, ya que sin una 
plan bien definido no existen líneas directrices para la ejecución o 
el control. 

Habiéndose desarrollado la estra'tegia básica, la gerencia debe 
preocuparse por ponerla en práctica, aquí se incluye la selección de 
personal, políticas de salarios, selección de superisores y 
vendedores, tipos de comisión, etc. 

Todas las tareas de comercialización requieren una planeaclón y un 
control. "A primera vista, podría parecer que las responsabilidades 
de planeaclón y control sólo interesan a la gerencia de las grandes 
compañías. Esta afirmación no es correcta. Aún el granjero o el 
mayorista más pequeño debe planear una estrategia".(45) 

De modo similar, todas las personas del sector de las ventas, por 
más limitado que sea su territorio o departamento, deben poseer 
también un plan de ataque. 

Ya con una visión de lo que es la empresa, (y concretamente la 
empresa comerciallzadora) y su importancia en el desarrollo 
profesional, podemos concluir que, en la medida en que los 
empresarios o directivos se esmeren por el crecimiento de sus 
colaboradores como primer peldaño para llegar al crecimiento de 
sus organizaciones, podran palpar los objetivos para los que la 
empresa opera o justificar la permanencia de la misma. 

Como ya se mencionó, las personas deben compartir los. objetivo; 
de la empresa en la que laboran para poder buscar en la misma su 
desarrollo profesional. • · 

Las personas inmersas en ·el mundo laboral (hombres Y. mujeres). 
pasan la mayor parte de su tiempo en la(s) empresa(s) en la(s)que. 
desarrollan su vida laboral. Es por esto que la empresa debe ofrecer 
los medios para que las personas se realicen en ese ámbito. 

Aquí no se pretende tratar la realización personal en gene·ra1;'ya que 
esta implica otros aspectos que no son sólo el;del,inundo del 
trabajo; un ejemplo es el ámbito familiar,. que da muchos elementos 
a la persona para alcanzar su plenitud. Lo.que .se pretende es 

(451 /J/kkm .. p.JJ 
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delimitar aquello que es propiod~ la .vida lab~rai y.que se hace en 
las organizaciones, aquello que .logra··qu·e la.s p·ersonas se 
desarrollen profesionalmente; Esté> se basará .en un aspecto concreto, 
el de la comunicación, .ya .que/a· la :vez,. dentro'. de. la organización. 
podemos ver una serle de aspectos que favorecen el .desarrollo de la 
persona. :·~'.·; ~··.' : ;•' .· . e 

Con este panorama de lo q~~ es Ü~~ e:ii'¡;;~;~ ~ d~·~~ l;;,~or"t;ncla, 
en las personas que colaboran en ella." podemos adentrarnos' ahora 
en lo referente al ambiente de trabajo como condicionante para un 
buen desempeño. · 
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• CAPITULO 111 

Para muchas personas el trabajo es un mal necesario, es algo que se 
tiene que hacer por obligación, pero que mejor sería evitarlo. 

Quienes así piensan, hacen grandes esfuerzos para trabajar lo 
menos posible y sueñan que la felicidad en ésta vida consiste en 
tener el dinero suficiente para dejar de trabajar. 

Siendo que la mayoría de las personas pasan más de la mitad de su 
vida, sin contar las horas de sueño, trabajando, ltendrán que 
resignarse a ser infelices todo ese tiempo que trabajan, y consolarse 
con la esperanza de que podrán disfrutar el fin de semana, las 
vacaciones o, al término de 30, 35 o 40 ailos, la ·anhelada 
jubllaclónl 

En éste capítulo se busca realizar un análisis de lo que es el irabajo 
y el ambiente de trabajo para lograr un buen desempeilo:·'Esto en 
definitiva, podría Influir en la visión y expectativas que tlerie _cada 
persona en el trabajo, en el placer y diversión o disgusto y 
aburrimiento que experimenta en su realización. 

111.1.- DEFINICION DE TRABAJO 

111.1.1.- Definición etimológica: 

La palabra TRABAJO proviene del latín "trlpalium": aparato para 
sujetar las caballerías, de "tripalis": de tres palos; de donde se 
resume como "obra o cosa heclia por un agente y producción del 
entendimiento. Actividad encaminada a producir algo ... sin él, no es 
posible subsistir, satisfacer las necesidades de la vida, ni realizar -la 
mayor parte de los fines humanos". (46) 

La palabra trabajo tiene múltiples slgnificados:_tarea, actividad, 
producto, esfuerzo, obra realizada.- Ordina.ria~e~te s.e emplea como 
sinónimo del acto humano de hacer o_ trabajar.. · 

En casi todas las lenguas, la palabra trabajo.' proviene de una raíz 
que significa algo costoso para la· persona.· En términos generales 
indica una tarea cualquiera.· Se' puede decir que es toda actividad 
que tiene por fin la producción de un~ obra. · 

(46} ífI. pirclonarip Enclclaohlico UTEHA. T.·x, p.240 
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. - .. 

"El trabajo es una realidad apasio~anle q'ue atrae la á!ención del 
hombre que camina hacia el año dos mil". (47) Cada día adquieren 
más importancia los estudios relacl.onados .con :el. !raba/o: La 
Economía, la Psicología;: la Filosofía, las Ciencias de la Educación, 
se interesan por. analizar. nuevas perspectivas del trabajo:; ... 

La preocupación humana gor el tr;~ii/o·~~ ·d~ si:~pr~;';,EI. trabajo es 
un aspecto,per.enne, y fundamental,' siempre •actual y. que· exige 
constantemente una· renovada ··atención ·y· un 'decidido testimonio". 
(48) . .. ;, .. · ;,.:··-:c;;:/;':'.j" .;>:::: i,l:,\<:.''-< ., ·.·.·.· : . 

Sin· emba;~;;; 1il•r,;'i1~~i~~:cf~~·tí~~·!:~i'~r~1 'e1·;,,ismo es reciente. 
Como suele ·suceder;'priníero'son los· hechos; luego viene el estudio 
y fa conslderaclón··•científlcá ·.cle~.los mismos. El trabajo es un 
fenómeno lnsepárablé'delhómbre'én cuanto tal; sin embargo, un 
estudio;serlo:·r.que'abarque todas.s'tis perspectivas solo en el siglo 
XX seha cómehzad~'.a.real.iziir.:EIJrabajo, durante años, no fué una 
de las preocupa.dones·: prh:;iritarias' para. el. hombre, al menos como 
tema para ser ~istemalfzado.científicamente. El !raba/o era un hecho, 
pero no· teriíá.todavía'•una·;consideración jurídica, ni filosófica, ni 
psicológicá ·a .. iiiver clentrfii:o:o Servíá-como tema de consideración 
artística, lírica, i>óéÍka;-'eic.;- pero nada más. · 

-. . .).\.'.; F~r:: .. (~:~! -:<·.:_~ .. : . ,. 
Con la Revo.lución ln'dustrlal el, traba/o se convierte en inquietud 
que afe'cta al tiómbre,' y·•a'través ·del hombre se emerge en la 
sociedad; · : .. .-. >>· · :', " 
111.1.2." Definid~~ ~éal: ' · 

Si. ~l lra~ajo'.~s 'J~ff:id~ ~~rn~~I ~sfuerz~ realizado para. sátisfac~r 
una necesidad,:;;podemos:ubicar'su origen en el .hombre, desde 'su 
aparición .en· la tierra,: ya: que tuvo que. satlsfacer,sus necesidades 
básica?: co~~r~ ve~.t~rsey. ~-~~8l:'.~rdarse: _, · 

En un p~inclj,i6, su lrabaj6 no era muy diferente al d~ los demás 
animales; ya que.aplicaba unicamente su fuerza y su· destreza para 
realizarlo: recolectabafru!a"de.los árboles con sus propias manos, 
alrapaba·y devoraba.animales pequeños. Sin embargo, el hombre se 
diferenció de los animales por que en su evolución aprendió a 
elaborar. herramientas, con las. que obtuvo mayores beneficios, 
permiliéndole progresar por encima de las demás especies. 

í47J¡;f¡;.MARTINEZ,S.yLLANO,C •• ~p.16 
(48} í.Í!· JUAN PABLO 11, laborrn Exercens n. 1 
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Como ya se ha visto, el trabajo se ha convértido para muchos en 
problema que inquieta. "Es evidente'que la toma de conciencia por 
parte del hombre, de su relaclón:con.el trabajo;·.es uno de los 
síntomas más· alentadores y uno de, losJactores, de progreso más 
claros en la evolución positiva de.la humanldad''.(49) .. ··< 

• 1 •o·. '· .·.· •' :~;":/;::.·<·: :~~:.::- ~.~.;· ;, "'•;.\~:~: ·.· .. i . , , 

Al conjunto de.actos que .. realiza ;el:hombre.'pa.ra :alcanzar un· 
objetivo se le llama'fR¡\BAJO.,ljU~ANO. Tres son las fazones P?r 
las que el ser humano se.decide .. • trabajar.(50)::;.: :.:~'::/.c .. ·:::.·• .... :, . , . 

~ .. · ., · · ·.·,~'.:!: ~···-.:~·- '-':"t{::i-··:X~"'.:~.~-.,-::~,/:~1-,-~r·;,';. · }~; 1-;~· · ~ · ..... · · · 

1. Por que persive algo ~onio con.sedíe~cia' di recia de su·. 
trabajo: .m.otlvaclón'extríiiseca::;coino por ejemplo una 

re!TI~ -~-er~\~i-~~):;~}1::.· f~;f /;:~(lf.:. :~L~~~7~:r::;~_:·i·; -':;~'.t'.:~-', -~::~~ .. -- ,. .. ~~ 
2. Por la satisfacción interna que siente al efectuar una 

acción! motivaclón'intrínseca'."C:omó\,oi ·¡;1 caso del 
reconocirni<;nt?_de los pr.oplo•i logms: · ' · 

3. Por la ne~.isld~~ 'q~;; tÍe~';;~'~í~~~ ~~;so~~s d~ qué él 
trabaje: '\\()tl\'•.cJón t~a.sc;,nden.te: < :·: .. ;:.:> : '. 

En genér~ii'·{~ ~éva'1~;¡;~~j~~·<l~i ;;~ba]~ij~~~ a I~ cie'1 Írab~jador y 
por lo tanto; en·llltimo término, a· la.del hombre mismo". (51) Un 
hombre qúe'nci'sabe valorarsu'trabajo será difícil qúe'se valore a SÍ 
mismo. Quien .nó.tlene co'nciericia. de la dignidad de su trabajo, 
difícilmente_ tomara conciéncla de la propia dignidad. · · 

Con todo .. estó, se puede decir que el t~abajo es el medio 
·indispensable, la condición Ineludible para vivir y lograr los 
objetivos de los seres humanos. · · 

Cabe. señalar que el trabajo no se agota en el ámbito laboral de la 
persona. "El trabajo es una actividad que podríamos llamar 
exterlorizante, es decir, que exige la proyección del sujeto. hacia el 
mundo exterior. Y como lo más importante del mundo exterior son 
los otros, el trabajo conlleva necesariamente trascendencia social". 
(52) 

Una sola persona no puede abarcar todas· las áreas de 
especialización que en el mundo laboral se van delimitando; Es por 
esto que debe haber profesionales para cada una de las actividades 
que el ámbito laboral va demandando. De aquí que el, trabajo de 
(49) AMRTINEZ, S. y LLANO, C .. ~ p.21 
(50) COROMIN;.S, F., QJ1,_QJ,, p.SS 
(51}MARTINEZ,S.yLLANO.C.,~ p.2J ' 
(52} ~ GARCIA HOZ, V., ~fil Visibfl' y fduc,1ción lnvidble P·. 123 
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una persona se complementa o eri~rlqueC:e ~on ·~I de 6!ras para 
hacerlo complejo:y _satlsfactoriá;~· Es:declr,· la :·participación· o 
actividad que realiza una' persona requiere 'entrelazarse' con la de 
otras para hacerla más completa/venderla' o darfa a conocer. 

Una misión iniport~nte en ,la ,vid~" de;:~·¿;;:;~;~ ~s eÍ logro de su 
realización. El campo d_e· su'realizaclón•concre_ta coincide, en 
general, con el del trabajo profesioiíal..,,'.'Ei'trabajó j>uede representar, 
en particular, el. espacio: en' que la.'. peculiaridad :del.individuo se 
enterlaza con la comunldad,':cobrando'.con:elló.su ·sentido y su 
valor".(53) ·: <.· 1FF\Y ,., 
El vínculo natural que'exlste enÚe'el hombre y su trabajo 
profesional, como .el camj:>o para .uná posjble realización, sufre en 
ocasiones desviaciones a· i::aüsá de las cándiclones de trabajo 
imperantes. '.· ·~~~: ~-;¿fj:.~ ,., , ·~ 
La valoración del tr~ba'jden''1a ~oi:lédad 'act~ai e~_un.IÍe~ho 
evidente. "Sin cáer en. el :.exceso' 'prágmatlsta ·en 'el 'cual el. hombre 
sirva al trabajo en lugar de~ s~r,el trabajo _el que sirve. al hombr,e, se 
puede afirmar, sin exageración/que constituye el"elemento. 
fundamental· del' proceso:eduéativo:.;. El' trabajo·h'ace·, posible la 
forma más completa de la comu'nfcadón, la comu_nlcación activa, ,la' 
colaboración, en ~~ntldo más amplio".(54);~ ·; ,' ·_.··.. .· · ... · .•. · 

Este proce~o ~d~~r~;~;· e~;·~I t~ab~¡~,. d~Ja ver co~b I~ a~ÍivlcJ~~ 
laboral y, todo lo que Implica no son más que un medio' para que el" 
hombre se ieálice;:Qulzá ·por 'esto, es uno··· de lo·s ·medios· más 
Importantes,': y de aquí el interés de estudiarlo. _No se debe polarizar 
y pensar que el.trabajo es el fin del hombre; en· donde encontrará su· 
plenitud; es un m~~Ho>:,:~1 

- , _·1.; ··\ r.:_ · · ~~ :·;;. ·. -:·.:.:·.·: ., 

·En genér~I, ~~'abré paso en la nóCión de que el Írabajo ~~iie ayúd~r 
a todos aquellos a los. cuales se les ha· signado una· tarea 'o que están 
obligados a 'conflgmar; tra .. baj()_S:c,on ,perfecdón y a ·valorarlos 
justamente .. Es. lmportante'.dar<:a- cada hombre el. sentido. de su 
trabajo: Ni.fa·.m~ldicióri del'trabajo ni la huída del mismo pueden 
dar a I~ vida un sentido,· pero sr;; pued_e una auténtlcá colaboración 
ayudar_a lle~.•.da 1y!d,a,y_,co,~:(!l_lo:elevarnos como personas.· 

.. _.· - . : ·:·~·: ·;':"/<~ ·. ·; .· .' 
(SJ} dL. FRANKL, V.1 Ps/coan.1ljfjs y ExistencÍaUsmq p. 17 I 
(S4)1bidem.,p.IOI · " · 
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111.2.- AMBIENTE 

las relaciones del hombre con su amblen'te 'pued.en referirse de 
manera especial: 

a) al ambiente n~túral e~ seritid~·~st;l~to,·'.' 
b) al ambiente artlflcial',;,5~l;~nt~ ~e I~ int~;ve~~ión ··· 

transformadora de lá. obrá hún'Úína,'}' ' · ... ,., · 

c) al amblent~ ~~~¡~~ ~;~i~~;:;¡~ :~·l~s,~ru;~s primarios 
(famillá), intermedlos'.(empresa) y finales (Estado) . 

. · _- :: ... : · .·,:::/_,·~E:·~.---~,-~~:_{.::~(:·}U:~·-:·:·1,:\t~? !t~~";: .. _-\'.\\\~:_:~:·f)'.·~·:: \:::~ ·: .. - < , 
La observ.ación Y,la' Investigación' del .. amblente constituyen 
momentos especlales'del ·proceso'de. en!ie11ánza~aprendlzaje, 
sustituyendo· la' relaclón'•lridlréctá •y mediata: dé• la e.nsei1anza oral 
por una relación dlrecta'i' Inmediata con las cosas.. · · 

' .• ; ·"··· •.,.-.. .,_,..·-:·•.••::• •«.>C'I:."·· .. 

Uteralméni~;c'¡¡~bieÍÚe:desli~a i'~qúerio q~;,·~~· circunstante a un 
término de refertm.~la".'(~S) · · - · · ,.;:~ · · 

·A laÍa~~~).;'tr~báj~r~~·J;, ~l¡;;,;éi'a''1lbi;,nte.dado pueden 
adaptarse los .hombres de manera muy'diversa. Además, lo favorable 
o desfavorble del clima o.ambiente'l.nfluencla ampliamente el 
rendimiento del trabájo\; · · · ' · '" · 

Las 'per~6n'as tienen distintas percepc.iones del trabajo y, en 
diferentes maneras buscan satisfacción en él. 

Bárbar~. Garsón, autora norteamericana d;,· varios flb.,os sobre el 
trabajo, dice que las personas necesitan hacer_ un .trabajo 'serio y 
verdadero, es decir, determinar un problema; Instrumentar. los·: 
medios para resolverlo, y luego ver sus esfuerzos_realizados en una 
tarea terminada. Dice además, que los super\Íisore.s pueden ayudar a · 
sus colaboradores a ver su trabajo com~ ur(Í_etO a resoly-er,.ya·_que 
eso debe ser un trabajo. · -' /· · 

''/".- - -·:·_ ;-:.r ~- . ·. ··: 
Los trabajadores deben saber que los supervÍ;ores q'ui;,~en"que usen . 
su criterio y no la indiferencia y el descuido; la habiUdad ·personal, 
no la dependencia de una máquina automática; y el saber cómo 
basado en la experiencia de trabajo'. · · 

(55) ífL LAENG, M., V!Kdbulario dr PrdiJgogfa p. 34 
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Con esta genérica explicación de lo que es la mecánica del trabajo, 
se puede sef'lalar que se requiere de un ambiente que propicie el 
buen desempeflo de las actvldades que deben realizarse. 

Blttel y Newstrom dicen que el ambiente de trabajo debe verse 
favorecido con algunos enfoques básicos que ayudan a hacer más 
atractivo el trabajo: 

• Dicen que se debe ofrecer a los trabajadores una 
oportunidad para la retraolimentación de abajo hacia arriba 
para averiguar lo que cada persona espera de su trabajo, 
aún cuando no siempre se puede proporcionar. 

• Muchas funciones de la supervisión ~eben verse como 
facilitadoras, más que como directivas. 

• También dicen que es importante ser flexible cuando y 
donde se pueda, ya que llegan a presentarse reglas 
departamentales que no se acoplan a la individualidad del 
trabajador, esto provoca que la persona se sienta encerrada 
o sin esperanza. 

• Finalmente seflalan que hay que tratar de ser parte de la 
organización total conociendo a los jefes y las polllicas de 
la empresa. 

Todo esto es lo que va creando ambientes de trabajo en donde las 
personas trabajan con gusto, se empeñan en su realización y van 
creciendo profesionalmente. 

Además, un buen ambiente laboral propicia también las buenas 
relaciones humanas, ya que se van eliminando asperezas en el 
entorno que dañan la inl<!rrelación humana. SI la persona se siente 
bien en su trabajo es porque repira un ambiente agradable y por 
tanto tendrá la mayor facilidad de hacer contactos para intercambiar 
ideas, conocimientos, puntos de vista, etc., con otros. 

El ambiente se va forjando según las relaciones humanas que se 
vivan dentro de la misma organización. 

En general, las relaciones humanas son más que un arte, pues 
constituyen una amplia gama de ideas y principios, más que un 
conjunto de datos establecidos. 
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111.2.1.- Relaciones laborales: 

Podemos decir que cualquier interacción de dos o más personas 
constituye una relación humana.Las relaciones no se dan 
exclusivamente entre los miembros de una organización, sino en 
todas partes. Lo que aquí nos interesa son las relaciones laborales, 
que deben orlentarese a la participación franca, amistosa e 
Inteligentemente equilibrada entre los miembros de una 
organización. 

Las relaciones laborales deben guiar a una integración del personal, 
entendiendo por integración el proceso donde se unifican y 
coordinan todos los recursos humanos de la organización para 
real izar eficientemente los objetivos de la empresa. 

Como esta Investigación está orientada a la empresa 
comerclalizadora, se tratarán las relaciones humanas en el campo 
laboral desde el punto de vista del área de Comercialización o 
Mercadotécnia. 

En este contexto, las relaciones humanas tienen tres metas 
importantes: 1) la obtención de la cooperación de otros, 2) el 
aumento de la producción por medio de las personas, y 3) el logro 
de satisfacciones en el trabajo. (56) 

1) Obtención de la cooperación de otros: 

Obtener la cooperación de los campaneros de trabajo es tan 
importante como las de los clientes. Se ha dicho que "ningún 
hombre es una isla", esto quiere decir que nadie puede salir 
adelante sin la cooperación de los demás. "Antes de que los 
vendedores puedan lograr algo, debieron obtener primeramente la 
cooperación del jefe para conseguir el empleo. Después de eso 
siguen cooperando con sus patrones, al realizar las tareas y observar 
las reglas y normas de la empresa". (57) Es asr como se alcanzan los 
objetivos comerciales de la empresa. 

2) Aumento de la producción por medio de las personas: 

El propósito de los propietarios y gerentes de empresas es obtener 
beneficios m.'is altos en todos los aspectos y, para ello, buscan 
constantemente nuevos modos de hacer que aumente la 
productividad de los empleados. Por ejemplo: establecen normas, 

156) '1L_ HISERODT, D., ReldciOMS Human.u en l.! MrrqdotecrJia, p. 2 
IS7JJsl!:m. 
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reglamentos y condldclones de trabajo que mejoran I~' eficiencia y, 
el bienestar de sus empresas. "El aumento:de ,la producción 
mediante el mejoramiento de las relaciones humanas es también el 
motivo básico para proporcionar un lugar de tiabajo,limplo y 
atractivo, pagar buenos sueldos y satisfacer las necesidades de los' 
empleados".(58) Los jefes Inteligentes reconocen que las buen,as 
relaciones con los empleados son !mportantes para' el éx,ito-de sus,, 
empresas. Los jefes que mantienen una atmósfera, que fomenta las-
buenas relaciones humanas, están motivados por el deseo de 
aumentar la producción, porque saben que la clave del éxito está en 
la gente. · 

3) Logro de satisfacciones en el trabajo: 
-~-~-- . 

Las satisfacción por el trabajo que se realiz'a no depende 'iC>talnÍente 
del jefe, sino también de los empleados, de sus 'aétitudes,' de sus 
esperanzas y de sus relaciones con los coiegas,.'',:(,Losejefes, 
proporcionan los marcos de referencia para los, empleados:al definir, 
el alcance de las tareas, las normas y reglamentós bajo los,que' 
tienen que trabajar los empleados". (59) '-::r,::'.':'iC'.~_;;:- '\,: ; 
Distintos jefes o supervisores tienen modos div~rsós'f~e a~orc:Íar los 
principios de las relaciones humanas. Por, tánto;. los 'empleados 
deben ser flexibles para ajustarse a toda una variedad de- situaciones -
de trabajo. ;,,;-,, /- : .:':;,-_/-

" ... los estudios indican que las personas:'pie~d~:n~-~~e'.iipie¿s ~qn 
mayor frecuencia por no enterderse_blen_-·con.:sus;_superylsores o. 
compai\eros de trabajo que por su -Incapacidad para realizar_ sus 
trabajos" (60) •_ -- , :~,_:_i}~\};_-:.)'.t-·'(,•_ · 
Por otro lado, el estudio y desarrollo de-las ·relaciones humanas en 
la Comercialización o la·Mercadotecnla; son tan_línj:iórtantes:como 
el estudio y la aplicación de las habllldades_técnlcas."No hay 
ningún campo de_trabajo que_dependa:más:-de~fos'relacicines 
humanas que la Mercadoteénia.Todo el proce'só dé'distribución de 
bienes y servicios, de los productores a los consumidores.- sé bas'a en 
las buenas relaciones humanas". (61) -::.:e: •• : ,,,, --·-

La necesidad de las buenas relaciÍ:mes ~~fr~--~n;y~ndedor y un 
cliente es evidente, ya que en muchas ocasiones de' estas dependen 
las ventas de los productos y/o sevicios que se ofrecen: , --

ISBJ /Jkm. 
(59Jl!1iJkm .. p.J 
(60}/Jkm. 
(61 J lblW!J .. p. 4 
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Hay un~ gran dlferenda entre la capacij~d pá~a intenderse,con 
otras personas en el trabajo Y, fuera' de el. Por lo general, l,as 
relaciones que se establecen fuera _del,trabajo;-son'con personas 
aproximadamente con, la' mism:a ;-autoridad_ y,¡,no hay entre ellas, 
reglas establecidas: ,Sin embargc;i,_,hay:,excepclones, pero tanto_ las 
reglas como la autoridad suelen ser poco formales,:por ejemplo en 
la familia, en donde no hay_convenlos'rii,co11tratos ,que se firm'an .y 
ponen en práctica; más bien' hay un'a'dinámiá'qú'e_ los' miembros de 
la misma van, marcando: tas relitclones'huinarias,'C::otldlana's no 
están estructuradas, por esa es ,más fái:ll ,llevarlas a i:abo; En cambio, 
las relaciones que llevan 'a' un:entendiiniento 'con compañeros de 
irabajo, supervisores Y,"i:lientes;,,séin, estr'uct_uradas y deben.se'r 
reglamentadas para que en el desempeño del -trabajo cotidiano se dé 
una buena interacción. ..:::'- .·- ~ .. ·::~:)·~-:~·.~_;:: · ·--~~~:::··-:_'< · - ., · 

De esta manera, se puede ver qÚ~ ~I a.:n~1~;:,te ~~ t;~í;~¡.; depe~de, 
en gran medida, de las relaciones humanas que se desarroUen en la 
organización, ya que esto, llega 'a condlclónar,'el _desempño d,e la 
persona dentro de la empresa. De,aquí que·a,mayor:lntegración del 
personal, mejor ambiente de trabajo y mayor productividad.' 

Las buenas relacione~ h~manas en el trabajÓ·r~qu;~ren iant~ de jefes 
como de empleados. Los jefes deben comprender las necesidades y 
los deseos de los empleados y reconocer, la Importancia, de estos 
para la compañía; y cada empleado debe entend,er lo que desea su, 
jefe y lo que le propo,rciona. · - , , , 

Muchos dlrectiv~s s~ esfuerzan por mejorar,,l;s rel~ci~ne~ hum~;1as, 
pero es necesaria ,la cooperaclón'de los empleados, poi-que: se 
establece un equipo de trabajo en donde-el er:npeñó,y particlpa,clón 
de ambas partes es necesario. Las relaclones,humanas no' mejoran 
simplemente porque los directivos tienen Un-a buena ,:organización, 
comunicación o habi lidad:de dirección; Hasta' los- r:nejores 
principios administrativos resúltan'inQtiles cuandó'los empleados no 
cumplen el papel que les corresponde' para, mejorar: lás relaciones_, 
laborales. De aquí que, tántó 'empleadós como'dlréctiÍÍós, formen un , ' 
equipo, y del esfuerzo de tóélcis y''cadá ,cíno''éléperide el logró de las 
metas de la organización. ·::~:--- '' ·.'.:: '.;!~.,t:.·. ;,.-~~--. 

111.J .• El SUPERVISOR , > ¡.,:, , ! ,; ,, ; -; , 

"En la antiguedad, el supervi~ór era ;/µ~~~,~~~ ~~~á-r~ada de un 
grupo de jaladores de cuerda de,r~molque,·o dé':ex~avadores de 
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zanjas. Era literalmente el hombre al frente, puesto que esa era su 
posición en el grupo. Su actividad consistia en dar el =uno, dos, 
tres y arriba= que marcaba el ritmo del resto de los trabajadores". 
(62) 

El termino SUPERVISOR tiene sus rafees en el latín, cuyo significado 
es "el que mira por encima". Se aplicó originalmente al maestro de 
un grupo de artesanos. "Ese maestro era un verdadero jefe que podía 
ofrecer cotizaciones por trabajos, contratar a sus propios hombres, 
hacerles trabajar tan duro como lo deseara y ganarce la vida gracias 
a la diferencia entre lo que se cobraba por los trabajos y costos 
reales. El supervisor actual combina algunas de las cualidades de el 
hombre al frente (o líder) y del maestro (hábil artesano 
administrativo)". (63) Hoy en día puede aplicarse este término para 
la idea de supervisor que muchas empresas han desarrollado. 

111.3. t.• Análisis de su desempefto: 

La Administración es una ciencia única que se describe como el 
"proceso de obtención, puesta en acción y utilización de diversos 
recursos esenciales para alcanzar los objetivos que ha fijado la 
organización. Uno de los recursos más importantes de la 
organización son los empleados. Los gerentes dedican gran parte de 
su esfuerzo a planear, organizar, emplear y controlar el trabajo de 
esos recursos humanos. Una clara distinción entre los gerentes :Y 
otro tipo de empleados es que el gerente dirige el trabajo de otros en 
lugar de ejecutar ese trabajo él mismo". (64) · 

"los gerentes medios planean, inician e instrumentan programas 
para alcanzar los objetivos más amplios fijados por los ejecutlvo's. • 
Ellos motivan, dirigen y controlan a los supervisores que· les 
reportan". (65) · 

Los mandos superiores e intermedios son los que establecen las 
metas que la organlzacion ha de alcanzar de acuerdo a su potencial 
y misión. Ellos tiene a su cargo, directamente, a los supervisores 
para diseñar los procedimientos a seguir; pero sería diflcll que ellos 
mismos los llevaran a la práctica; es por eso que hay.otro grupo de 
personas operativas. · 

(62JQL BITTEL yNEWSTROM, Lo que Todo Suocrvitordebe Saber. p. 6 
(63)/s!!:J!¡. 
(64Jlk!s!!.!!n .. p.4 
(65}1Jkm. 
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El supervisor de~ saber q~~: s~ deb~hac~r }' cómd se had ya ~ue ·. 
es su responsabilidad,:en·seña(a.:sus·· colaboradores: los. 
procedimientos; y por otró ladó;'. debe éonocér el trabajo aunqiié él ' 
no ·10 desarrolle·po(cómpleto,' para' poder evaluarlo., ye medir 

resultados. · ~ .. ; ... :~·.'~· ;·.· ·-~.'.i~::., ;: ~~·.Y·~('·~!{~<·~··?:?:'. .. ~'.:'.~ '.:~i ~::.::~>-~.:~~.:·~:~ .. ~;::~·r,~:~·-~:.«~~-t; : .. · · .. 
"Los supervisores 'son'· administradores. que. normalmente :reportan 
reportan·a'los gerentes·medlos>:Tienen la:responsabllida·d de lograr.· 
el máxlmó' rendimiento·poslble de. la''fuerza de trabajo' de los· 
empleados para •llevar)• ,cab~ planes y políticas de los· ejecutivos y : 
gerentes 'medios,:Los:supervisores planean, motivan;· dirigen. y· 
controlan el,trábajo de_ los. empleados no administrativos en el nivel 
operaclónal de.la organización":.(66) · · · 

Esta rnecárÍI~~ 'há~.e: posible que unos piensen, ótros diseñen los 
procedlmientós. a''seguir y .otros los ejecuten. De :aqur la .. necesaria 
especialización y 'división del trabajo para poder abarcar .tódos: los 
aspecto.s,quef.a oyganizaclón debe cubrir de acuerdo. a su actividad, 

. ' 

Blttel y Newstrom ,·dicen que un supervisor promedio,. de. acuerdo 
con estadísticas que describen a más de 8,000 de ellos,: tienen· 1as 
siguientes ·caúcterísticas (67): · · · 

• · ~~neentr~ 31 y 50 años. ·.. ;"}J 
• Ha estado con los empleados no directivos entre 5 y 15,años 
• Ha sido supervisor menos de 5· años 
• Ha sido promovido desde abajo . . . ,, . ...,.: 
• Graduado en estudios medios o probablemente ile'né.éstudlos 

profesionales (1 de cada 3 tiene título) · · .::.,. · · 

En esté perfiLsepuede ver a una perso~a c;,nd~rta preparaci;n 
académica, con una conslderable:experienda.y con· la edad 
promedio de una persona ·madura. De· aquí se puede. decir que el 
grueso de los conocimientos de la mayoría de los.supervisores 
fueron adquiridos más en la práctica que en la escuela. 

Los supervisores, como categoría ocupacional, forman el segmento 
mayor de todas las fuerzas. laborales. Ellos tienen el poder de 
impulsar o detener la productividad rle la mayoría de las 
organizaciones. Los supervisores son hombres y mujeres que 
mantienen el eslabón crucial entre los directivos y el cuerpo de 
empleados, que son quienes ponen sus manos o nplican sus mentes 
en el trabajo real de fa empresa. 

(66) lhkkm .. p. 5 
(67)/!WrJ, 
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"El reconocimiento y aceptación hacia los supervisores por parte de 
los directivos les ayuda a aparecer, finalmente, como miembros 
esenciales y parte integrante del grupo directivo y a asumir todas las 
responsabilidades de un administrador hecho y derecho. 

El camino no ha sido sencillo. Muchas veces ha sido 
lamentablemente lento. Incluso en Ja actualidad existen compañías 
en donde la situación del supervisor es penosa".(68) 
Los supervisores deben aportar a su trabajo una gran cantidad de 
aptitudes técnicas y de relaciones humanas. 

El puesto del supervisor es tan exigente que la gerencia tiende a 
buscar "superindividuos" para llenarlo. La mayoría de las empresas 
determina cirterios conforme a los cuale~ deben ser juzgados los 
candidatos a supervisores. Para Bittel y Newstrom (69) algunas de la 
cualidades más buscadas son: 

• Energía y buena salud 
• Potencial para el liderazgo (ya que coordinará a un grupo de 

personas) · 
• Capacidad para desarrollar buenas relaciones personales 
• Conocimiento técnico del trabajo 
• Capacidad para manejar el ritmo del trabajo. 
• Capacidad de enseñanza para transmitir a sus colaboradores lo 

que ha de hacerse. 
• Habilidad para resolver problemas 
• Autocontrol en situaciones de presión 
• Actitud positiva hacia la Administración 

Una persona que se ha designado supervisor, pasa de un estilo de 
pensamiento a otro. Como trabajador, .las preocupaciones del 
Individuo se relacionan con la autosatisfacclón en términos de pago. 
y del trabajo en sr. "Como supervisor, primera etapa en. la escala 
gerencial, esta misma persona debe colocar los objetivos.de la 
organización por encima de cualquier otra preocupación 
relacionada con el trabajo" .(70) Esto significa que el supervisor debe 
preocuparse por lograr las cuotas establecidas, la calidad y lás 
estándares de costos; luego, debe preocuparse por los trabajadores 
que realizan el trabajo y, por tíltlmo, por sr mismo. . . 

Los supervisores proporcionan la unión vital entre las metas'de la 
dirección y el significativo esfuerzo de los empleados. · 

(68) /bidfm .. p. 5-6 
(69)/J¡idtI1J.,p. 8 
170) llllJlm¡., p. 8-9 
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Bittel y Newsfrom ~i~en qúe la~: r~s~onsabllidades de.I supervisor 
abarcan 4, y ocaslon.alment.e' 5, ampUas :áreas:(71) · · 

1) Responsabilidad h~cla I; geren~Í~.: 1c;'¿5~~e~is~res deben, 
sobre todo; dedicarse a cumplir cori los objetivos, planes. y. 
políticas de la empresa; La tareaprinclpal de los supervisores 
es servi~ como "perno de enlaC:e'~ para·que la gerencia se 
asegure de que éstos son efectuados por los trabajadores 
que supervisan. . . · · 

2) Responsabilidad l;~cla los trabaj~dores.- los t~abajadores 
esperan que sus supervisores les proporcionen dirección y 

. capacitación, que los protejan de cualquier tratamiento 
injusto y que garanticen que el lugar de trabajo esté limpio, 
ordenado, equipado adecuadamente, bien iluminado y 
ventilado. 

3) Responsabilidad hacia los especialistas de staff.- la relación 
entre la supervisión y los departamentos de staff es de mutuo 
soporte. El personal de staff debe proporcionar a los· 
supervisores orientación y ayuda, asf como prescribir 
procedimientos que seguir y formas por llenar. Los 
supervisores, a su vez, contribuyen con el trabajo del 
personal de staff al aplicar correctamente sus consejos y 
servicios y cumplir con sus r~querimlentos. 

4) Responsabilidad hacia otros supervisores.- el trabajo en 
equipo es esencial en los niveles de supervisión. Existe una 
gran interdependencia departamental. Los objetivos y 
actividades de un departamento deben armonizar con los de 
los demás departamentos. Esto a menudo exige el sacrificio 
de una meta Inmediata por el bien mayor de toda la 
organización. 

5) Relaciones con el sindicato.- los puntos de vista del sindicato 
de trabajadores y los de la gerencia a menudo están en 
conflicto, y el supervisor y el delegado sindical se disguntan 
con frecuencia. Sin embargo, es responsabilidad del 
supervisor hacer que estas relaciones sean objetivas para 
mantener el bienestar de la empresa y de sus trabajadores. 

El comportamiento del supervisor se mide de acuerdo a cómo 
administra' los recursos y cuáles son los resultados que obtiene de 
ellos. · 

1711 /11i1ÍJ!!IJ.. p. ,, • 11 
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Bittel y Newstrom también agregan que, de lo que se espera del 
supervisor, destacan 3 aspectos:(72) 

1.- Cumplir con los programas de producción o de operación.- la 
tarea básica del supervisor es obtener la producción, en 
términos de calidad y cantidad requeridos. 
Las cosas deben terminarse de acuerdo a la programación, se 
deben cumplir los plazos y los proyectos en el tiempo 
programado. 

2.- Mantener los costos de operación dentro de los límites.
además de obtener la producción, el supervisor debe lograr 
eficientemente los objetivos de operación. 

3.- Mantener actitudes cooperativas con los trabajadores.- lograr 
que sus trabajadores hagan las cosas cuando deben hacerlas, 
como deben hacerlas y tan rápido como deben. 

La gerencia mide el desempeno del súpervisor juzgando dos 
aspectos generales: · 

lo. 

2o. 

Qué tan bien administra los diferentes recursos disponibles 
para la realización del trabajo.··· 

Qué tan satisfactorl~s ,sof l~;·resulÍados obt~nidos. 
En cuanto a la admi11istiación de recursos, se toma en cuenta: 

. ' '" .. 

•Instalaciones y_eq~lpo: ·ciertá.área del piso, escritorios, 
bancos, herramientas,' maquinaria de producción, terminales 
de computadora.·: su· trabajo consiste en lograr que estos 
elementos operen· productivamente y en evitar el abuso de 
los mismos. · · ;··:.• ·:·· · · · 

•Energía, -~C>te~~Í.al'~ servlci~s: calefacción, luz, aire 
acondicionado/ electricidad, agua. Aquí la principal medida 
de, eficacia es la·:conservación de estos recursos evitando su 
despe~diclo. :~. --·,:·; .'!~- .:,:~.<. · 
•Maleria1e·~·y P~~~¡'Ci~ne~; '~at~ria~_ primas, p~rt~s y mon_tai~!!-_ 
empleados para hacer un producto, lubricantes; papelería; 
Las medidas principales son aprovechar al m_áxlmo la materia 
pri_ma Y.evitar el d~sp~rdido al má~lmo.. · · 

(72) JhiJiw.., p. 12 



60 

•Recursos humanos: la fuerza de trabajo en general y los 
trabajadores en perticular. El supervisor hace poco o nada 
con sus manos, por eso su tarea más importante es ver que 
las personas trabajen con altos índices de productividad en 
todo momento. 

•Información: la que brindan los departamentos de staff o que 
se encuentra en los manuales de operación, hojas de 
especificaciones y planos. A menudo, su éxito depende de 
qué tan bien pude utilizar los datos y conocimientos en estas 
fuentes. 

•Dinero: los recursos anteriores se pueden medir por lo que 
cuentan, aun cuando el supervisor rara vez maneja dinero en 
efectvio. Sin embargo, se espera que sea prudente al tomar 
decisiones que afecten los gastos y pueden tener que 
justificarlos en términos de ahorros u otros beneficios. 

En cuanto al logro de resultados, se ve que de lo anterior se 
desprende la necesidad de que el supervisor administre bien los 
recursos disponibles. 

Se puede ver que, a la larga, el supervisor es evaluado por su 
eficiencia para alcanzar 3 objetivos: 

1 o. Producción.-

2o.Calldad 
y destreza de 
sus trabajadores.-

Jo. Control 
de costos y 
presupuestos.· 

que se hága a tiempo, que la tarea cumpla 
con los programas de entrega y con las 
fechas de los proyectos. 

no es suficiente el volumen de 
producción, ya que el supervisor también 
es juzgado por la calidad del trabajo de su 
gente: defectos del producto, mal servicio 
o quejas de los clientes. 

resultados y esfuerzos de calidad pueden 
verse limitados por la cantidad de dinero 
necesaria para llevarlos a cabo. 

Con base en su experiencia, la empresa AT&T (American Telephone 
and Telegraph Companyl elaboró una lista de habilidades que 
deben cumplir los supervisores para desempeñar efectivamente su 
trabajo. Dicha lista se considera aplicable a casi todo supervisor y 
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coincide con lo que muchos expertos han concluido. La 
clasificación de las tareas (73) está en orden de su importancia: 

1.- Control del trabajo 
2.- Solución de problemas y toma de decisiones 
3.- Planeación del trabajo 
4.- Comunicaciones orales 
S.- Comunicaciones en general 
6.- Proporcionar retroalimentación sobre el desempeno a los 

empleados 
7 .- Capacitación, orientación y desarrollo de subordinados 
8.- Provisión de comunicaciones escritas y documentales 
9.- Creación y mantenimiento de una atmósfera motivadora 
1 O.- Administración del tiempo personal 
11.- Reuniones y conferencias 
12.- Actividades de autodesarrollo 
13.- Orientación de la carrera de los subordinados 
14.- Representación de la compañía ante la comunidad 

Los supervisores fortalecen su contribución al proceso 
administrativo mediante el desarrollo de sus habilidades técnicas, 
administrativas y de relaciones humanas. Son parte del mismo 
proceso que deben llevar a cabo cada día y que consta de S 
funciones:(74) 

• Planeación: determinación de metas y establecimiento de 
planes y procedimientos para alcanzarlas. 

•Organización: ordenación de trabajos por realizar de tal 
forma que sean más efectivos. 

•Integración: selección y colocación del número apropiado de 
personas a los puestos más adecuados. 

•Dirección: motivación, comunicación y liderazgo. 

•Control: regulación del proceso, sus costos y l~s personas que 
lo llevarán a cabo. · 

Los roles del puesto del supervisor se diferencian .de los otros ni~eles -
administrativos en que los gerentes pasan más tiempo planeando y 
menos dirigiendo. Los supervisores se orientan más a las 
habilidades técnicas, al conocimiento del trabajo; los gerentes 

(7J} IJlkkm., p. 15 
(74) iJl!!l!:t!l., p. 16 
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medios se e~cargan de la habilidad para. las r~lacÍones hljmanas, del 
comportamlento-;:.humano ''.Y. la· ·cápacidad·, para trabajar 
eficientemente con''individuos y 'grupos; :y. los ejecutivos se. 
concentran en las habilidades administrativas,' es decir,:· en 'el 
conocimiento de la oiganlzación'y de cómo.está'coordinada;'en la' 

planeación y control del trabajo. . .. ··• ,;',:;·31~;~_,;_;« ~.~; .. ··· 
Los supervisores eficientes equilibran la• apllcación'.de'.sus·. 
habilidades entre el trabajo por hacer y el.'interés'.'por;Jas personas 
que desarrollan ese trabajo. La supervisión eqúillbrada'i'consiste en 
prestar atención a los asuntos de las relaciones humarias'igüal que a 
las cuestiones administrativas y técnicas; es'preocüpárse tanto por 
las personas como por el trabajo. " · ·• "··-''" ·.·;> ·'·•'';'i·: ,:,; · ·· · · · 

"Muchos supervisores suelen decir que' ~e,' ha'y'nacl~ exíraordin~rlo . 
en un día normal. Pero una cosá es segifra:,un'día de ún::supervisor 
está lleno de Incidentes;· Se. estima ,que _un_ supervlsor;común 
enfrenta entre SO y 60 problemas'diariamente;··•por~consiguierite, 
cualquier cosa que un supervlsc>r pueda hacer. para poner .orden· a· 
sus días en bienvenida".(75) · · 

¡•e'.-:•.:. - ; 

En síntesis, puede decirse que el trabajo se caracteriza por}a 
necesid_ad de contar con la conformidad de los empleados, el 
ejercicio de la autoridad por parte de los gerentes y la subordinación 
de los Intereses· del' personal a los objetivos de la organización. · 
Todo esto va creando un ambiente de trabajo que permite que, 
dentro de una organización, todos sean beneficiados, ya que se 
lucha por un _mismo fin, se unen y coordinan los esfuerzos de cada 
uno, se miden y disfrutan los resultados obtenidos y la satisfacci<)n 
del trabajo bien hecho en una motivación que va más allá. de. un. 

·sueldo o Interés económico. · · · · 

Como ya se- ha dicho, los supervisores son piezas lmpo'rtántes en 'el. 
gran rompecabezas que forma una organización, y a él; que está en 
contacto tanto con gerentes medios y ejecutivos ,cc>m.o ··con: los 
mismos empleados, le corresponde lograr un verdadero,enl .. ce entre 
los diferentes niveles para que todos estén,en conta'cto,_con: las. 
necesidades de las personas, con las exigencias d_e la empresa y con 
los logros y fracasos que se obtengan. · · .. '· · .. ·_ ,._.,'~- .. -· .·~-- · 

El supervisor enfatiza la responsabilidad. de ere~; y ;n~ntener ~n 
buen ambiente de trabajo en el que se expongan inquietudes, 
Intereses, necesidades, etc. y sea~ llevadas.a los.ejecutivos. En 

(7Sl/1lkkm., p. 18·19 
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.,·-. .. ,. ·'' -,·_ ·• - e 

definitiva, esto da c.omo .resultado un ambiente de confiaza, porque 
cada uno se siente escüchado, atendido. ~Estos:son'.los pequeños 
detalles que van' eliminando rósesentre'las:person'as y que dari 
grandes sopresas enel m:oménto de medir resu:lfádos. ;. · ..•.•.. · · 

SI bien es cierto·q~~··1~~;afJ;;~te~.'~0~i~~i~~~ tra~aJ~es difícil. 
porque .las "'!ism~.s rel~cion."s h.u,ma.~.as'.;s~ne:compllcadas ."~ .sr, 
también e.s coerto;qu.";: dentro: de una·· organización,• las personas 
tienen algunos'rasgos si!mejantes:que los hán llevado'ahr,\ y esto es 
lo que debe apro11echarse para que;e1:clima organlzaclonal seael 

::~·~:~=~~:~;'.~Il;;s;r~:~~%;i~~(:rn~·;::~;~··1l.·:.:<~c.: ~':·· ···:. ·. 
•Cambiar algúnas·aspectos de la conducta de 'sus•'.' ... 
colaboradores 'qúe resultan inadecuadospara ellos'rnismos y 
qüe pueden modillcar-.favorablemente su actuáclóri hacia los -
demási. -·::··.· .• ;;·,:·.-: 0 :· -·-::;•·-'C:·-i-,,.:c•::.•--'ic'>•••/•. •'e'.:•. · 

• Ser más Íustb y tol~rant~ cÓ~slg~ ~¡~~~ y áyudar a sus 
colabo'radores a serlo con los demás;- · · · 

• Exp~~imentar ~~ ambleo;te d~ may~r respeto entre los 
miembros de la organización. 

Final.me-~te, cabe men¿ionar que, dentro de una empresa, como 
organización social que es, es importante ser y sentirse aceptado 
para elevar la calidad de las relaciones interpersonales; pero para 
esto, antes es necesaria la aceptación de uno mismo, con las propias 
y peculiares características, y la aceptación de los demás con el 
respeto que merecen su forma de pensar y actuar. 

Se puede concluir que mientras mejor sea el am.blente de trabajo, 
mayores posibilidades habrá de que las personas trabajen 
productivamente y todos, conjuntamente, logran las metas 
propuestas. 
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• CAPITULO IV 

DERIVACION PRACTICA. 

Como se ha podido ver a lo largo de esta Investigación, la 
comunicación es un proceso continuo que involucra la habilidad 
para enviar y recibir mensajes. Además, ésta puede incrementar la 
productividad de una organización cuando proporciona la unión de 
planes y acciones. Ni la motivación ni el liderazgo pueden gererar 
acción sin la comunicación. · 

Ya han pasado los días en que el trabaJador,,er~ _co·n~ldera.do y 
tratado en las empresas como _una -simple_:máqulna; Se han_ .. 
superado, Incluso, los tiempos en'.que•el trabajo·del .hombre era 
objeto de estudios únicarrienié con E!lófin1dE!'aUnientar'.su 
productividad mecánica;·_:·· ,;;;··3·~,';;;J; '.•'l"'.·.~L::~:_:> ".\l·. :; . • .· 
El trabajo se está humá~i~~ndCi; h'oy s'..'re~ri~ci~~ ái.iiCimbre cómo 
centro medular de. la empresa, alrededor.•del. cual giran. _todas" las. 
demán' funciones y se' :convierte en :su_: principal ·y· constante' 
preocupación;· · · >i : ,:e ·:_:·.~- •>":c. )/': " •• · · .. ·. ·· · · · . 

. Obre(os:. sup~rvls~~es}'técni~os:y ~Í~cu~i~o~;/co~trlb~yen a la 
supervivenda y:al progreso 'del mismo organismo social; El trabajo 
de unos repercute en el bienestar de los demás:.srlas máquinas se· 
detienen, el organismo peligra, .sUas ventas decaeri; la empresa. 
sufr~; si la ·dirección tr~piez~~ se. resiente en toda: la 01-ganiz~ción; 
todo ello depende al fin y_al 'cabo;_del trabajo del_ hombre.'. · · 

Las ~mpresa~ debe~~~t~/~oricieni~sd~ io importan!~ que es qUe los 
trabajadores se sien.tan. realmente Integrados a· ella y que al lograr 
los objetivos de la empresa, logren realizar los suyos propios. 

La ernpresa d:be utilizar todas las herramientas que ten~a a'su 
alcance. para lograr que las personas esten contentas con su trabajo 
y , además, bien Informadas. La Información constituye la base 
principal para la toma de decisiones. Por tanto, el proceso de 
comunicación ocupa una posición central en el sistema de __ la 
organización , afecta el control y la facultad de tomar acuerdos, la 
Influencia y el poder, las relaciones entre las personas. 

También hemos podido ver a lo largo de éste trabajo, que las 
empre_sas dan cada vez más importancia a la comunicación , ya que 
el desarrollo de un sistema organizado depende en gran medida de 
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su capacidad de comunlcars~ ~entre.sí p~ra ~lJe 1.Js pr6ce~os s.e 
efectúen eficazmente:::···· ,,,;. ... ·· ·· · · · .. · .. · · · 

Dado que la co;.¡~~icaclÓ~ es tina fuerza vital y d.ominante enla 
vida organizacional, y· concretamente hablando .de la comunicación· 
entre supervisores de ventas y vendedores, se desarrolló una 
Investigación de.campo en la que se pudo esclarecer fa· necesidad 
de un instrumento que facilite dicha comunicación. 

Luego de esta Investigación de campo, se elaboró un manual 
didáctico para supervisores de ventas, que les facilite la 

-comunicación con sus vendedores . 

. IV.1.- DATOS PARA LOGRAR LA DERIVACION PRACTICA 

IV.1.1.- Problemática: 

Los supervisores de ventas se enfrentan cada día a diferentes 
situaciones derivadas de una problemática de comunicación. · 

El supervisor no sabe cómo presentar a sus vendedores fo. que la 
compañía pretende y/o los vendedores no entienden lo que su 
supervisor les transmite. · 

IV.1.2.- Definición del problema. 
·· ... -.<-:

.;. 
"-,, -·,; ~ 

1 ~,,. 

Falta de un iñstrumento que i~for1ne y 6riént~~:1c;;;·~~pervisores de 
ventas sobre la.ma·nera.de.mejóiar,la COMUNICACION CON.SUS" 
VENDEDORES.' ".(: •:.'.' > .. ' ''!":. ··tfr:>:'.'.:: ::"\':" ''>."> ; : : '. :· . 

IV.1.3.-0bjetivo:/>;: •> ''\ '. .,.,; J:~.':' :<· 
eSlableC:er 1~ ;l~'p~~·~~·cia de}~{~~p~~i~~;~~--d~\;~~~~s -~~~-· r~~p·ect~ ~ 
al papel que.juegan:én ef.próceso'de la éomunicáclón'con los' 
vendedores para pr\>poner úri .instrume.nto;d_idácticó qlle _les permita 
obtener mejores resultados.en su área de ventas:.· .. 

. iV.1.4.-~~le~~iÓ~d~el J~ive;r~?t '. ): ., ..... ; ··~··~·· _. 
Para esÍa 'investigación :i:Jé 'ca;;'.¡po se éilgiÓ la ,empresa 
comerci_~liz~dora.de v}no~ y .lico~es·Con -mayor. penetr~ció~·-.en eJ· 
merc~dC? nacio~al ·y. r~C'.onocida: i~ternacio~·lalme_ntt:!; El .universo lo 
conforman los 120 supervisores de ventas qué 'en promedio laboran 
en ésta. · · · 
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IV.1.s •• Selección de la Muestra: 

Debido al papel tan importante que juega,l~'"f~erza 'de ventas" en 
esta empresa, se pensó en un medio que permita, a los supervisores 
de ventas una mejor y más eficient.e cOinunicación con sus 
vendedores. De aquí que la muestra representativa para diagnosticar 
las necesidades de comunicación esté compuesta por supervisores 
de ventas de algunas diferentes divfslones regionales del país en que 
se encuentran organizados: 

DIVISION SEDE 

Pacifico Tljuana 

Norte Monterrey 

Occidente Guadalajara 

Bajfo León 

D.F. D.F. 

Sur Veracruz 

Centro Puebla 

ESTADOS QUE ABARCA 

Baja California Norte, Baja California 
Sur, Chlhuahya, Sonora Y.Sinaloa. 

Nuevo león, Tamaulip'as, Durango y 
Coahuila; 

Jalisc~~ Nayari~/~oll~a y·~lc~~a~áii. . . ' . - . . . . . . . 

GÚanaJuata;· Zá~a·te~a~~~· ~g~as~a-l_ient~s/ 
San Luis Poiosl; y Querélaro. <",, , :, 

•,--' . ·., ;i ;· - ·I~ 

q.F. YA~e·a·~et;~p~iú~,~~;--;'_.::· 
·:, 

Vc~acr~z;· O~xáCa~ Cti1áPa~;··carñpeche. 
:.Taba_s_co; _Ql.Jinta~a· ROO·y Yt.ic~tán. 

Pu-~bi~;--E~\-~d~·dci-'Mé~-¡-~~'/MO~~los, 
Gue~f~~ó, }i Ida IS o~ Y .Tla_Xcclla> 

\\r:: ,,:," . 
IV.1.6 ... CaractÍ!rfsti~~s d~- .~ M~~~i~~~':. · ;; .. ;~ ~- ;:L.~:':: .. 
Para evitar la IQfluencla ~,~la '{~ay.;~l~rih d~~i~~~~o act~:I, de l;,s 
supervisores, se; eligieron ,aLaza,r:34 de,ellos,~y para,reunir,a "' 
aquellos que mayor númercide'vendedoréstieríen"a'su cargo y que 
se ubican en las zonas geográficas más Importantes del. país en 
cuanto, a ventas,, se opto por que fueran del:, D.F.,' Guadalajara y 
Monterrey. ' , 
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IV.2.- INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS: 

IV.2.1.- Diseilo del instrumento: 

Para la detección de necesidades se utilizó como instrumento "el 
cuestionario",· elaborado con cinco preguntas abiertas sobre las 
cuales cada supervisor podría aportar algo de sus vivencias y así 
llegar a algo concreto. 

Se pensó en un cuestionarlo de este tipo para que no hubiera límites 
en las respuestas, sino que cada uno pudiera expresar su punto de 
vista a su modo de ver y vivir las diversas situaciones a las que 1.os 
supervisores se enfrentan. · ··· · · · 

IV.2.2.- Fase Piloto: 

Esta fase se llevó a cabo. en la pri;,,e:á ses.iém '.;~liza~a en ~I ·~~F. 
Cada pregunta era "enmarcada ... con. un pr~ámbulo'del Instructor de 
la sesión en torno a la misma. Luego de esto; cada supervisor podría 
hacer referencia en su cuestionario_·~ ·sus~propias vivencias .con un · 
poco más de profundidad, ya que se. le adentraba ún poi:o en cada 
cuestionamlento para que las respuestas no fue,ran a quedar .en la 
superficialidad. ·. . . .. .;, ..... ' :. · ', ·. "~ · , 
El cuestionarlo fue construído con base en lo que se veía en torno al 
desempeño, se elaboraron las preguntas yJueron 'validadas por los 
directivos del área de ventas y el Director de' Recursos Humanos. En 
la primera sesión lleva.da. a.cabo·.'.e'n'el, D:;F:;,·se;.vió que el 
cuestionario funcionaba muy.bien y arrojaba datos muy exactos, por 
eso se dejó intacto el resto de las·sesiones(otra'en el. D.F.; Monterrey. 
y Guadalajara). '.º·c" :\ ;.· •··· ·.·.:;:<"::.\•; ::.: "'/::.,:.:. 

Dicho cuestionario p;~se~Í~ba i~J sig~i~·~t~s p;Jg~~¡~·s: , 

1.- ¡Cuáles son las ~e;df~·~ia~ coni~i~Ú:·i(}nes qu.~el sJ~ervlsor ·.· .. 
de ventas produce para lacomerciaUzación de los productos' 

de lae";ipr:'.~:~I; . e;:)~";.-~ C·;ci,::+ ·;.,~ ifS ~;.,, ' "{'._~ . 
2.- · ¡En qué grado; hablando engénéral del grupo de supervisores, 

están produi:lendci realmente sus' contribuciones? ·,, ' .··' 
.. ; .. , . :; ,' ,, .. ''.~ 

3.- ¿cuáles son l~s c~ns~~~e~~las d~ la inéfe~tÍvidad de los 
supervis~resl ·. · · · - · · · 
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4.- ¡Cuáles son lás .razones por las que se d~~plde a un. vendedor? 
¡De qué maríera puede evitare! supervisor que esas distintas 
fallas del liended~r s~.prese11t<:~ ocrezcan1. ·. 

S.- f~,~~d~~l~~:~~~~~i~~~::~;~=~:~#~ij~~a!~~ri;~(.;:i~v~1 
Como ~~ se lllé~cionÓ; Í~s ve~t~ii~'de e~t~ ·t·i~o d~ ¡;,~trií.;;e;,to ~s 
'que permite a las personas a las que se les está aplicando, expresar' 
mucho más que un sr, no o de vez en cuando. · · 

IV.2.3.- Presentación de Resultados: 
'.· ' ; 

A continuación se enlistará el concenirad;, que gl;,báliz~ las 
respuestas a cada pregunta para tener una visión del .sentir y pensar 
del mismo supervisor: · " 

RESPUESTAS DE LA PREGUNTA# 1 

¡CUALES SON LAS VERDADERAS CONTRIBUCIONES QUE EL 
SUPERVISOR DE VENTAS PRODUCE PARA LA . . •· ·. ·.·. .. · 
COMERCIALIZACION DE LOS PRODUCTOS DE LA EMPRESA? 

• Establecer cunjuntamente objetiv~s clar~s y precisos y. 
revisarlos continuamente. , ' · 

• Corregir desviaciones en el ~om~~to:~~;,·~u·n~/ 
. ' .. ', ·:.· .. ' .. 

•Dar seg1:1irrlientO_ c:l:.1·6~ ~esu!~~éibs:~~~e·~~~tj~t~·r; ~U_~·rii~~a 

:~~~;~;;;,~~i~i~f ~~i~·ri,, 'º'ro'' 
• Apoyar a. los vendedores,'para,'solúCionar,.sus problemas en· 
el mor:neryto.en que se presenten:·/!::}·:"· .. 

:l~r·i·.;'.-··''"-·· · · i:-~r: · · 
• Ser un soporte para el ve;,dedor/'· - · .. · ·, ., ' -.· ' -

• Moti~ar .ai vend~dor reco;,o~iéndole sus lógros. 

• Ser un ca',;{unid~dor ~fe~tivo (~faro y preciso) 



70 

• Vigilar que se cumplan las políticas de la Compallfa. 

• Llevar un control sobre los recursos asignados para 
administrarlos racionalmente (materiales, artículos 
promocionales, etc.) 

• Conocer a fondo las políticas de ventas y verificar que los 
vendedores cumplan con lo establecido en los mismos. 

• Control estadístico p•ra planear el trabajo con objetivos 
cuantificables. 

• Conocer la situación familiar, eStado .anímico, for:tal.ezás,, 
debilidades de cada vendedor. Esto)m~!.lc;:a ·~~e~.~~cuc:har. · 

• Lograr la efectividad de sus ;~bordln~dcis /h~f1é~ci6ie~ Je~ 
lo que se espera de ellos). · ., " .. . ·: .. .:·:.:,:. . :.c.: . "·" • • , 
•Transmitir a los representantes los sist<cn:ias·y procedimientos 
de la Empresa. "':' '·. ::> :} . 7,;; : ;:.~:\" i :. · · ·. 

• Ser mediador entre ge'r~11t~s} v;;'~'ded~res'~~;~ ~Ól~¿Íónar 
problemas y facil~.~ar f' ~~~-'";":, -, <n,> :· 
• El supervisor debe tenér el i:onocimlénto p.révio de lo que 
ocurre en el mercadoi,detéctar"camblos y comunicarlos a la· 
Empresa. ·,:" ·'":•.•:".':•.-''. '.:,·, •'::·.:•'.\:·:,·'.•'.:,<'•; .. 

• Ha~~r sondeos pá;a ve; el mercádo yc.impbrt~~i~~t.; del• 
producto)': de lá competencia. · •"' '· , .. :., ' · · 

• ·cubrir Vacan:tes y vacaciones de los ver1~e~?~~~:l~_,:: 

• Estimular la dedicación e inspiración de lo; vend~dores 
(guiar acciones). · · · · · · · · · 

·:.' :--".~.~.: 
• Detectar y potenciar las habilidades del vendédor para 
aumentar su capacidad. · , 

• Plantearse metas a corto, mediano y largo plazo e · 
informarles a cada vendedor. · · · _ 

• Evaluación. 
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• Realizar cllnlcas de ventas conjuntamente. 

• Asesoramiento permanente para que alcancen el dominio 
de herramientas, lineamientos de ventas, políticas, nórrnas, 
etc. 

• Promover el estrmulo de lucha y conquista a los propios 
colaboradores. 

• Desarrollar el espíritu de equipo. 

• Crear un ambiente de trabajo. 

• Promover y ampliar la relación amistosa y comercial con los 
clientes. Que los vendedores valoren a los clientes para 
tratarlos de acuerdo a las características de cada uno. 

• Supervisión del presupuesto de ventas (que los productos se 
vayan cubriendo por llnea). 

• Estar en contacto directo con los clientes más imponanres 
(cada 15 días aproximadamente) para dar solución/ayuda a los 
problemas que se presenten. Realizar Itinerarios. 

• Crear estrategias y acciones para que cada representante se 
desempefie adecuadamenté. 

• Predicar con el ejemplo. 

• Estar en constante entrenamiento con vendedores en el 
campo de trabajo. 

RESPUESTAS DE LA PREGUNTA # 2 

¡EN QUE GRADO, HABLANDO EN GENERAL, DEL GRUPO DE 
SUPERVISORES, ESTAN PRODUCIENDO REALMENTE SUS 
CONTRIBUCIONES? 

Este dato se expresó porcentualmente y, de cuatro grupos de 
supervisores (34 en total) se llegó a un promedio de 75.12%, con un 
mínimo de 72% y un máximo de 77%. 
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RESPUESTAS DE LA PREGUNTA # 3 

¡CUALES SON LAS CONSECUENCIAS DE LA INEFECTIVIDAD DE 
LOS SUPERVISORES/ 

• No cubrir cuotas, coberturas y atención a clientes. 

• Pierden el control del avanée y seguimiento de sus 
representantes. 

• El supervisor pierde autoridad ante sus representantes al no 
tener contacto y atención a problemas de ellos. 

• El supervisor puede llegar al confo~mismo de no hacer más 
de lo que considera suficiente. 

• Invasiones de la competencia al no reaccionar 
anticipadamente ante el mercado. 
• Los supervisores no atienden debidamente las peticiones o 
sugerencias de los vendedores, ya que muchas veces 
argumentan: "No , se hará esto que ya está decidido". 

• Pésima imágen de la empresa hacia el exterior por no 
cumplir lo prometido a los clientes. 

• No detectan a tiempo problemas de los vendedores en su 
relación de trabajo, ocasionando que estos se sientan 
desmotivados por no ser atendidos y en consecuencia no 
cumplan los objetivos. 

• Desconocimiento de los vendedores ante las instrucciones 
de su supervisor: no son consistentes. 

• Pérdida de presencia en el mercado y en exhibiciones por 
falta de supervisaría. 

• Falta de conocimiento de problemas y estrategias a 
desarrollar por no Informarse del mercado. 

• Conflictos entre colaboradores, ocasionados por la falta .de 
interés del supervisor en ellos. En consecuencia, no hay 
trabajo en equipo. 
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• Da oportunidad a un manejo deshonesto de los vendedores 
sobre los recursos económicos, ya que nunca es auditado en 
el campo. 

• Los vendedores brincan jerarquías al no obtener solución a 
sus problemas por parte del supervisor. 

RESPUESTA DE LA PREGUNTA# 4: 

¡CUALES SON LAS RAZONES POR LAS QUE SE DESPIDE A UN 
VENDEDOR? ¡DE QUE MANERA PUEDE EVITAR EL SUPERVISOR 
QUE ESAS DISTINTAS FALLAS DEL VENDEDOR SE PRESENTEN O 
CREZCAN?. . . . 

A) RAZONES: 

• Falta de interés por su trabajo, le falta emp'u¡e a· su trabajo." 
• Deshonesto, cuando llega a robar, .. :· . .' . ; ·'.' · .... ;,.: · · · · 
• No es elemento adecuado pues no tiene.el peñil, . 
• Malas relaciones comerciales con los··c11entes eO esa zona~ ; 
• Expresiones negativas sobre la empresa.".".' i"'< ·• , ': 
• Desviaciones ·que no se han podido corregir, cometer siempre los 

mismos errores. · · · , ' 
• Mala lmágen. 
• lmpúntualldad: 
••Desleal a su jefe y a la Compañía. 
• Falta de criterio. · 
• No es confiable 
• Falta madurez. .: · 
• No hay ganas de contribuír al crecimiento de la Empresa. 

(falta amor a la camiseta). , ' •: · i , "· ,. . : · 
• Conflictivo, Inconforme, busca problem.as entre el grupo. 
• Malos hábitos. .· .•.... · · .· ,: · · : , · ·· 
• Relaciones inapropiadas corí sus co!llflañeros. 
• No sabe manejar la Información 'c;onfid.encial. 

8) COMO EVITARLO: 

• Motiv~ndolo, capacitándolo. 
• Estar al pendiente de su comportamiento en el desarrollo del 

trabajo. ·· " . 
• Buscar fa zona en la que el vendedor pueda tener un mayor 

desarrollo. · 
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• Mostrarle al vendedor que es conciliador y no confrontador. 
• Seguimiento de sus reportes. 
• Amplia comunicación. 
• Evaluación constante (mensual). Retroalimentación. 
• Realizar una completa y verdadera asesoría. 
• La preparación inicial de los vendedores debe ser responsabilidad 

del supervisor. . 
• la capacitación debe ser permanente ( el primer mes con el 

supervisor es determinante para ver la capacidad del vendedor.) 
• Inducción completa. 
• Poner en observación a los vendedores para detectar problemas. 
• Antes del despido tratar de modificar fallas. 
• No "brincarse autoridades". 
• El supervisor debe ser más amigo que látigo. 
• No perder la autoridad (antes del gerente está el supervisor para 

evaluar). 
• Demostrándole al subordinado que el supervisor tiene 

sensibilidad. 
• No siendo prepote~te. 

RESPUESTAS DE LA PREGUNTA# S: 

¡QUE HABITOS O MANERAS DE SER DEL SUPERVISOR HAN 
INFLUIDO O DADO LUGAR A QUE NO HAYA SIDO 
TOTALMENTE EFECTIVO? . . .. . 

• Desconocimiento de la zona de trabajo. 
• No saber delegar responsabilidades:,,·:·,· ... • ..... 
• No estar al pendiente de problemas inmediatOs;; ·•·. . .. ; 
• No organizar el tiempo para estar'con ·todos sus representantes. 
• Poco interés en su grupo en cuánio a ·ca·paclÍación. . 
•Falta constancia. · ·" • .. - - <.:,. ;:r -:>:- .::· .. ~~::-,'..,.', -
• No ser líder •..... , .. , :.: • ..... ,,, ... .. ,..e•:·.' ... ., ... ·. . . 
• No se trabaja. por prioridades (a pesar de las'urgeridas hay 

pfioridades). • .. · · · · . , ' ·'\:· · ··r .-:,;,¡ . · · · · 
• Mala mcidelación (no se'ensei'Ía con ele¡é,;;plo) .. 
~ Involucrarse en la toma de' decislóries.':.:< · ,;•.;. ·· 
• Conformismo. Falta ·de ambición y deseo de progreso. 
• No reconocer. logros de· su gente'(motivación). 
• Actitudes de prepotencia ante·e.1.ve.néfedor.:' · 
·• Comunicación deficiénte.(poca claridad): · 
• Falta de sencillez (creer saberlo todo): · ·· 
• No escuchar. 
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• No dar segui,.;,lento·. 
• Indolencia.:,> .... ···.,,., ... 
• No asegurarse de .las cosas {darlas por hecho). 
• Falta de ateridón personalizada {de cada acción de cada gente). 
• Darse cueniá de ·errores y no corregirlos a tiempo. 
• Tolerar incurripliinierito y falta de respeto al trabajo. 
• No einf>atra;':',; \!;;(·'• ;·· ·· · 
.• Falta de experiencia;_>\ .... ' 
• Falta de. carácter para ·exigir. 
• Falta dé'autóniótivación. · 
• No ser organizado;· 
.- No .. autoanalizars-e:· 
• Falta de humildad/ 

T~da ~s~~ ~ail~~~:::;~fo~;i,~c1Ón otorgada por los mismos supervis~res 
de ventas;. piirmlte darnos cuenta de las necesidades que estos 
presentari en ~1,.de~~rr~llo de su trabajo. • . : . 

Rec~~ár ¡;~¡º~~¡;ti'ishos ueva ª pensar en e1 diseño de un ~~dio que 
permita. que los supervisores de ventas incrementen la productividad 
ae su trabajo, .eílclentando la comunicación con sus vendedores,·· . · .. 
Para poder dar atención.ª dichas necesidades. se.pensó,"ántes .. que · 
nada, en· un medio.que.permita a los supervisores de.ventas una 
mejórcomunlcación: . : ,: . 

~) c.;~ s~s v~ridedores. 
b) Co.n sus. gerentes. 

Esto les ay~da;á a áuto~valuarse, para poder lu.egodet•~;mina~ I~ 
situación de cada uno de sus vendedores; también les permitirá 
apren.der a _conoce~ un poco más a las persor:úi~ qúe ·.1es __ ro~ean, 
conocer más a la Empresa y a trabajar en equipo; • · · · · 

Pero retomando la Idea de que una persona adulta a .1; 1 ~~go: d~: su 
vida se va creando hábitos, formas de pensar, etc. que con él paso 
del tiempo son difíciles de cambiar, se vió que se requlere':todo.un 
proceso educativo para lograr esa mejora que es 11ecesa~i~ en el_ · 
desempeño de su trabajo. ¡Por qué?, Porque para me)orar'.:.se :debe 
estar conciente y de acuerdo con el cambio, Y .. cualquier. tipo de 
cambio es para un adulto como una prueba de resistencia; más que 
un valioso reto. . · : , . 
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IV.3 .• PROPUESTA. 

"Comunicación: Manual didáctico para supervisores de ventas" 

Luego del diagnóstico se pudo detectar la ri~cesidad que ti~nen los 
supervisores de ventas de estar capacitados para lograr una eficiente 
comunicación con sus colaborador!'s· · · 

Es necesario resaltar la importanciaque tiene ;,p;,nernos los 
zapatos" de un adulto, ponernos a ver cómo.essu percepción de las 
cosas, qué es lo que quiere y qúé es lo qu.e ne~esita. ; 

De aquí surge la idea de diseñar Ün medio qú'e permita a los 
supervisores de ventas ponerse· en cont~Ct().'con ,aquél.lo que les 
permitirá desempeñar ine)o~ sus funciones.'}.,;•·•;,·: . · ' · 

Antes de haber déci~ldo'.~1.ti~~ ~~J,jg~¡.5g;'ciu~ ,n·~Íor p~drfa 
funcionar, se' concluyó quei'de antemano' débla.ser.'i:ién por ciento 
didáctico para que fuera accesible al supeiVlsor diiviiritas ... :. . 

' -_·-. :_ -'_( __ :· \. -~---·:.>~ ;.::;:;_/: .\~<~~ _: 3·¿:~·:_~- ~:~~~~'('.>~~~~!~:/,~-~:_' ,_-.·~:: -.:.·:· .- - . : - .. 
. Recursos dldáétlcos hay. muchos,' pero en.este. caso se :debla buscar 
aquél que inéjor'se adaptara a•. los reqú'erlmlentos ·que. debían 
cubrirse luego: del 'diagnóstiéo 'de'.necesidad.es: "'. · . 

Las opciones más vl~bl~~·sé r~~ui:ran'~'.j;< 
.··. -:;;,.~.- '·-·- ~ 

a) foliéto informativo 
b) Video::•:: .. 

. Cl Mariúál . • '.\· 

51.n emba;g~; s~ vió~~e:~,,.f~llet¿ lnfa'rmativo no podría contener 
toda la información'.que·se.necesltaba.ln.c;lurr en .la forma en que se 
quería presentar.,Ademá's'podrla ser. un•d()cumento un poco más 
Informal Y.ésta no era la idea.' .. '"!:'.:,>·::•.;·::;.:>· .. ·• ...... ;./.'•:.·: . " . 

Un vicleo que i;~i1Uy~~~ ;i2d~ i~'ir;i6rmá~iÓn a "tr~tar, era ;,tra buena 
opción, pero no· era tán.:práctlé:a•debido a que: se tendrían que 
manejar formatos o docurrientos.Jndependientemente. Se pensó 
también que no .Iba a ser: ün· recurso· del. cual ·el supervisor pudiera 
hacer uso en ~ua.lqui~r moni.,nto y "n cualquier lugar. 

Luego de todo ~si~ ~·ná1isis dé ar~1C.nes. se vio que 10 mejor era 
diseñar un.Manual, cüyo contenido fuera· 10 m.ís accesible a la 
lectúra; que _incluye~a toda la información que el supervisor necesitil 
y que pudiera echar mano de ella en cualquier momento. 
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Dicho manual era buena opción para formar parte de las 
herramientas de trabajo del, supervl~or ~e ventas: ,, 

Este Manual está di~.;';ia"db y'cllrigido,e'special;,,.;~te ,~',los 
supervisores de ventas :de, una empr,;sa ',mmercializádora'.'Aimque 
está elaborado sobre datos"éoncretos 'de, una''determlnada' empresa, 
puede ser accésible a cualquier'otio supervisór',dé',ventas; ya qué la,' 
Información que 'contiene es la'. fundamentación de', la :educac,ión 
para la' comuniCai:lóri:de ·,sus supervisores' de,,vén"tas,'. que son,, 
principios 'a'pliCáples a'·, empresas' con ·cu'alqu ier 'gir'o '.'de 
comerci~!,~~ación.:·:,-·- ·· ,:~(: ··· · , · · .,_ .. , . ·;-:~·~ :':::::..,·. 

El objetlii,'•q;i'¡;',pr~iend~,-dl~ho,~an~ál_ es ofr~ce/.fi;,'~~m"le~tos 
didácticos que:·poslblllten la· comunicaé:ión de los· supervisores 'de 

:r~:::~¡;~~v:~i::d::e:~ados de acuerdo a los re~~eri:ienL ~-·· 
necesidades que pudieran detectarse. Se consideró necesario que .. la , 
forma de plasmarlos debla ser lo más d_ldá~tlco posible ·para facilitar.· 
el aprendizaje de los supervisores. . ·, ·: ' ' . ' ' 

A la par se ha_ establ~cido un proceso de seguimientoscorí el qu.; se 
podrá estar evaluando constantemente el buen uso del Manual; Esto 
además permite reforzar/actualizar lo ahí establecido' éorí .. el fin· de·'· 
seguir permanentemente atendiendo las' necesidades de' los 
supe~visores,. · ~·,:<:~· :. 

}'·;.. . 

. Dicho proceso de. seguimiento con~l¿ie básicam.;~té ~¡, revisar 
periódicamente el uso de los formatos._ que .en :el,.Manual se· 
Incluyen, para ver-qué tanto dedican l()s. supe..Visores.i)I proceso de• 
mej'?ra continu.~. ' · · · ·· ·. · ··· · · · '· · 

Como la lec;ura del_ Manual debe ser I~ má~ ágli y ame'~~ posible, 
se. concluyó.que lo mejor era Incluir en la mayor parté del mismo, 
cua_d.r_os sinópticos, esquemas, formatos y en general no utilizar 
textos muy largos que pudieran llegar a cansar o distraer al lector 
(supervisor de ventas). 

Todo esto se apoya en el manejo de una tipografía sen~illa y gra.rid~ 
que dé la impresión de una lectura rápida. 

IV.4.- PRESENTACION DEL MANUAL 



COMUNICACION 

Manual para 
Supervisores 
de Ventas 



INTRODUCCION 

La intención de elaborar este manual es 
proporcionar gulas básicas que te faciliten la 
comunicación con tus representantes de ventas. 

Conscientes del papel tan importante que juegas 
en la comercialización de nuestros productos, 
hemos invertido largo tiempo en plasmar esta 
valiosa información. Este esfuerzo se verá justificado 
si estudias y dominas las gulas y orientaciones que 
contiene y, sobre todo, si las pones en práctica. 

Como en muchas otras cosas, siempre hay 
posibilidad de mejorar. Por ese motivo te pedimos 
comunicar cualquier obs~rvación o idea para 
optimizar TU manual. 

Seguramente coincidiras con nosotros, una vez que 
lo hayas terminado de leer, en que el papel del 
supervisor de ventas va mucho más allá de lo que 
muchos pensaban. 

¡Adelante y mucha suerte! 

Dirección Comercial. 



Antes de comenzar, vamos 
a recordar. .. 

¿Cuál es la razón de ser del 
supervisor de ventas? 

Lograr la efectividad y máxima 
productividad de todos y cada uno de tus 

representantes de.ventas, mediante el 
alcance de las metas en distribución, 

exhibición, cuotas de ventas, cobranza y 
participación de mercado, evidenciada por 

una buena comunicación. 

3 



¿Como lograr una buena 
comunicación? 

A lo largo de este manual 
conocerás algunos aspectos 
importantes que te ayudarán 

a comunicarte 
eficientemente con tus 

representantes de ventas 
para lograr un mejor 
desempeño de tus 

actividades. 

¡ADELANTE! 

4 



Es Ufl proceso 
en las relaciones humanas 

mediante el cual se transmite 
información y comprensión de 

una persona a otra. 

5 



¿Qué hacer para que tus 
colaboradores entiendan lo 
que les quieres transmitir? 

O Que no te de miedo repetir 
ocasional mente lo que has dicho. 

O Puedes pedir a tu colaborador que te 
repita lo que acabas de decir. 

O Logra que te hagan preguntas para 
ver si hay dudas. 

O Pero el mejor consejo es ser específico 
y evitar un pobre entendimiento 

derivado de palabras poco claras. 

6 



La comunicación activa a 
la organización ... ¿cómo? 

Lo usual Lo ideal 

Uniendo planes y programas 
mediante la comunicación. 

La buena comunicación es 
especialmente importante para 
que logres generar espíritu de 
equipo en tus representantes. 

7 



~ren~ ~rerlte) 
{) Q{) 

1 Supervisor 1 1 Supervisor 1 
Q{) 

Recuerda que en la comunicación la 
información no debe ser en un solo 

sentido; es importante el intercambio 
para que ésta sea más enriquecedora. 



Es necesario que -elijas el método de 
comunicación que vas a usar. He aquí 
algunos consejos: 

1 º Define las tareas que vas a encargar y 
sus objetivos. {Si es necesario, hazlo 
también por escrito). 

2º Determina sí la comunicación será con 
un solo colaborador o con todo el 
grupo. 

3° Si es con todo el grupo, invita a todos 
a participar. Procura que todos se 
comprometan y construyan espíritu de 
equipo. 

4° Sé un facilitador y ayuda al equipo a 
examinar problemas y progresar con 
el fin de lograr metas. 



Comunicación eficiente 
de persona a persona. 

Es conveniente adaptarse a cada 
persona para lograr -el máximo de 
familiaridad. 

Las personas son únicas. y desean 
que sus diferencias sean 
reconocidas. 

El apresuramiento, el tono de voz, 
el estado de ánimo, gestos y 
ademanes, pueden afectar el modo 
en que reaccione la otra persona. 

10 



Comunicación eficiente 
con grupos. 

Como el grupo de tus colaboradores es 
uniforme, el establecimiento de la 
comunicación es sobre bases que te 
ayudarán a obtener unidad y 
coherencia de equipo para fomentar 
reacciones colectivas favorables. 



Sobre los métodos de 
comunicación ... 

No hay un método mejor que los 
demás, sino que cada situación 

requiere su propio método o 
combinación de métodos. 

La comunicación más exitosa es 
realizada por supervisores que: 

1 J Analizan rápidamente la 
situación que enfrentan. 

2 J Conocen y ·usan varias formas 
para lograr que sus ideas, 
instrucciones y sentimientos 
lleguen a los demás. 

12 



No se enseña 
ni lo que se dice 

ni lo que se sabe, 
sino lo que se hace. 

Jau res 

Sea lo que sea lo que les digas a tus 
colaboradores, ellos se sentirán más 

impresionados por lo que les 
comuniques mediante tus actos. 

Lo que haga y el modo en que trates a 
tus representantes de ventas serán la 

mejor prueba de tus intenciones 

RECUERDA 
Predicar con el 
ejemplo! 

13 



cuchar completa la tercera 
arte de tus comunicaciones. 

Es un proceso activo que 
requiere contacto visual, 
postura corporal dispuesta y 
algún estímulo verbal. 

Para mejorar tu capacidad de 
escuchar: 
• No anticipes lo que alguien 

te dirá. No presupongas 
nada. 

• No interrumpas, deja que las 
personas terminen de hablar: 

• Encuentra la razón por la 
que la otra persona require 
de tu atención. Comprende 
su necesidad. 

• No reacciones demasiado 
rápido. No intentes sacar 
conclusiones antes de tiempo. 
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Hay algunas situaciones que llegan a 
presentarse: 

1 Ejemplo 1 1 Solución 1 
La otra persona está Regrésalo al tema 
divagando lejos del central mediante 
asunto. pregun~as sutiles. 

El colaborador está Aclárale. 
equivocado sobre un 
tema o polltica de la 
empresa. 

La discución pierde Deja la plática a 
su propósito. un lado y actúa. 

Un colaborador se te Dale una respuesta 
acerca para que le directa y ayúdale 
soluciones un a encontrar una 
problema con tu solución. 
conocimiento y 
experiencia. 

IS 



¿Tus colaboradores 
creen en ti? 

Para lograr q~e tus 
representantes de ventas crean 
en tí, sé franco. Así construirás 

una mutua confianza y la gente 
aprendera a creerte. 

Otro punto importante es acoger 
lo que tus colaboradores te dicen 

con una actitud receptiva. 

Sé franco, honesto 
y abierto 

en todas tus 
conversaciones 

y da razón de tus 
acciones. 
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El informar a tus 
colaboradores de 
sus inquietudes 
sobre lo que 
sucede en la 
empresa implica: 

1 º Aceptar tu 
responsabilidad de 
mantenerlos 
informados en asuntos 
de importancia. Lee, 
observa, haz 
preguntas. Anticípate 
en asuntos en los que 
la gente está 
interesada. 

2° Si te sorprenden 
desinformado, 
aclarar que no sabes la 
respuesta, pero que la 
investigarás para el día 
siguiente. 
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Peligros en la comunicación 
Hay supervisores que en su afán de 

comunicarse con gran interés, acaban 
sobrecomunicando: hablan mucho y 

escuchan poco, o son indiscretos y violan 
confidencias. 

Debes saber qué empleados están 
interesados en escuchar y qué cantidad de 

detalles necesitan saber. 

Otros supervisores se meten en dificultades al 
expresar su punto de vista en asuntos tan 
personales como política, religión, valores 

sociales. 

Por otro lado, se debe tener cuidado con la 
gente más sensible, ya que hay quienes 
pueden sentirse agradecidos. Ante esto, 

el tip es tener tacto. 

•·•t<. 



También es importante la comunicación 
que tengas con tus gerentes, ya que 
ellos también necesitan información de 
tu parte. Por lo general, tu jefe 
necesitará saber: 

El progreso hacia las metas y estándares 
de desempeño: entregas, resultados, 

calidad. 

Asuntos que pueden causar 
controversia. Explica tu punto de vista y 

acláralo con hechos. 

Sobre cómo se sienten los colaboradores 
... con los que no tiene trato directo y 
.··sobre las actividades que predominan. 
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1 TU AUTORIDAD 1 

Las órdenes e instrucciones son la forma más 
directa de comunicación para demostrar 

autoridad. 

Debes asegurarte de que tus representantes de 
ventas están de acuerdo con tu razonabilidad 

para que con mayor facilidad comprendan que 
es lo que se debe hacer y hacerlo. 

Una buena comunicación te ayudará a cumplir 
con estas dos responsabilidades. 

Los mejores resultados los obtendrás cuando la 
órden sea correcta para determinada situación. 

Las órdenes son más efectivas cuando se 
selecciona acertadamente a la persona que ha de 
cumplirla y cuando se verifica que se lleven a la 

práctica en el tiempo y forma que se ordenó. 
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Ordenar pidiendo, 
no imponiendo. 

Las personas resisten el 
hecho de estar en ün puesto 

donde sólo reciben 
imposiciones. 

Está comprobado que la 
gente dará mayor valor a su 

jefe y cooperará con 
disposición si las órdenes se 
transmiten como peticiones. 

La gente siempre tiene algo 
que decir respecto a decisiones 

que les afectan; por eso, 
mientras más puedan participar, 
más se comprometerán con la 

empresa y trabajarán con 
mayor ahinco. 



¿Qué hacer cuando un 
colaborador se niega a hacer 

lo que se le ha pedido? 

Antes que nada, NO evites el 
problema. Revisa que la orden sea 

razonable, la elección de la persona 
para llevarla a cabo y la 

probabilidad de que hayas sido mal 
entendido. Quizá se puede 

modificar la orden y ser aceptada. 

Si el colaborador se sigue 
resistiendo, estás enfrentando un 

problema de disciplina. Habla 
tranquilo, pero firmemente con éf 

en un lugar privado. Evita una 
confrontación en la que alguno 

pueda salir perjudicado, pero 
resuelve el problema. 

22 



Acciones que evitan que el supervisor se vea 
en problemas cuando dirige, ordena, asigna o 

instruye. 

1 No luches por el poder; proyecta que la situación 
no es un capricho tuyo. 

2 Se firme con los asuntos que son importantes. 
J Selecciona las palabras que transmiten más 

claramente tus ideas y cuida tu tono de voz. 
4 No supongas que te han entendido. Confirma la 

comprensión preguntando sobre 1o·que has dicho. 
5 Busca retroalimentación inmediatamente. Descubre 

a tiempo malos entendidos y soluciónalos. 
6 No des demasiadas órdenes. Sé breve y específico, y 

da tiempo a cada orden. 
1 Proporciona suficientes detalles para lograr un 

buen trabajo. 
8 Ten cuidado con instrucciones contradictorias. Se 

coherente cotidianamente. 
9 No abuses de tus representantes de ventas más 

dispuestos olvidándote de los que no son muy 
cooperativos. 

1 O No abuses de nadie. Distribuye el trabajo con 
justicia. 

11 Y sobre todo, no juegues al jefe. No abuses de tu 
autoridad para obtener respeto y cooperación de 
tus colaboradores. · 
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Un aspecto importante que debes 
considerar es la proyección de una 

imagen firme para que puedas dirigir un 
grupo unido con normas establecidas y 

lograr incrementar la productividad. 

A continu<tción encontraréis 
<1lgun<15 sugerenci<1s que te 
<tyud;:iréin él proyectar una 
imagen más firme. 
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Q Mejora tu apariencia: No exageres, pero cumple con los 
requisitos del puesto. Vfstete para el éxito. 

Q Toma decisiones firmes: Con confianza. Demuestra que 
puedes manejar la toma de decisiones. 

Q Establece un ritmo más rápido: Muévete con energía. 
Conviértete en un modelo de productividad. 

a Maneja los errores con calma: Cuando las cosas vayan 
mal, reúne los hechos y desarrolla una solución. Muestra 
tu fuerza interior. 

a Comparte incidentes humorlsticos: Equilibra tu autoridad 
con el sentido del humor. Ayuda a todos a divertirse un 
poco. 

a Demuestra tu habilidad para comunicarte con tus 
superiores: Asl tus colaboradores se sentirán más seguros 
y producirán más, sabiendo que los representas ante 
sus superiores. 

i:i Se una persona positiva: Permanece en contacto con tus 
representantes. Sus actividades positivas dependen de 
las tuyas. 

i:i Se honesto, gana la confianza de tu equipo. 

i:I Se siempre muy puntual. 

Marca aquellas sugerencias en las que crees que debes 
poner más atención y proponte cambios. 
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Por otro lado, en la medida en que 
incrementes la confianza en tf mismo, 

lograrás obtener mejores resultados en tu 
trabajo y tu comunicación será mas eficiente. 

El siguiente ejercicio está diseñado para ayudarte a 
descubrir el nivel de confianza en ti mismo. Marca 
el numéro al que perteneces en cada afirmación. 

De acuerdo En desacuerdo 

•Mis superiores no me intimidan 5 4 3 2 
•los problemas complicados no 

me trastornan 5 4 3 2 
•Puedo tomar una decisión y a-

pegarme a ella. 5 4 3 2 
•Soy suficientemente fuerte 

para defender a un colabora-
dor que lo merezca. 5 4 3 2 

•Tengo la preparación suficiente 
y la actitud para ser un buen 
supervisor. 5 4 3 2 

•Hablar en público no me asusta 5 4 3 2 
•Básicamente, mis superiores son 

personas como yo. 5 4 3 2 
•No evito "enfrentamientos" 

cuando se requiere. 5 4 3 2 
• Realizo mis acciones con 

seguridad y firmeza. 5 4 3 2 

Haz la suma de todas tus respuestas. 
Si la puntuación fué: 

40 o más: 

Menos de 40: 

Eres un ganador en lo que respecta 
a ser un supervisor de éxito. 
Señal de que necesitas aprender a 
tomar una posición más firme. 
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jAUTOEVALUACION 1 
1 .- ¿Por qué es tan importante para la empresa tener 

una comunicación eficiente? 

2.- ¿Cómo puedes obtener un alto grado de credibilidad 
entre tus representantes de ventas? 

3.- ¿Se corre el peligro de sobrecomunicar? ¿Por qué? 

4.- ¿Qué técnicas te ayudan a escuchar más 
efectivamente 7 

5.- ¿Qué harás cuando uno de tus colaboradores te 
desobedezca deliberadamente? 

6.- ¿Bajo qué condiciones debes dar órdenes? 

7 .- ¿Escuchar tiene algún papel en el proceso de dar 
órdenes? 

8.- ¿En qué consiste la especificidad de las órdenes que des? 

9.- ¿Qué estás haciendo por proyectar una imagen 
firme? 

1 O.- ¿Cómo haz incrementado la confianza en ti mismo? 

Si luego de responder estas preguntas tienes dudas o 
sientes que algún punto no lo haz comprendido del 

. todo, ¡ vuelve a leer, aclara tus dudas ! 
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EVALUACION DEL 
SUPERVISOR DE VENTAS 

Es importante que te. autoanalices 
para conocer tus fortalezas y 
debilidades, pero también es 

importante saber cómo te percibe tu 
gerente o jefe inmediato. 

A continuación encontrarás una 
evaluación que te ayudará a seguir 
mejorando tu desempeño. Pide a tu 

jefe que marque con una cruz lo que 
considere que se acerca más a tu 
manera de ser y compáralo con la 

tabla que viene al final de lo que debe 
ser tu meta en cada aspecto. 



EVALUACION DEL SUPERVISOR 

CONOCIMIENTO 
z 

Conoce muy bien a Cree conocer a su 
su Equipo. Sabe cómo Equipo porque convive 
es cómo siente y cómo con ellos, todos los 
piensa cada uno di as 

PLANES DE ACl'UACION 
C:ree que el equipo lo 1 No les comenta las 
sabe todo porque él se metas del área 
lo ha dicho pero no hay 
seguimiento para cómo 
cer lo que realmente 
su gente ha asimilado 

DIRECCION 
c:aaauno Se ras arregla 
como puede. 

DESARROLLO 
Trra fuerte de su equipo. 
los enseña. les exige, 
les hace crecer. 

tudia con suequipo 
los resultados de cada 
semana y establece el 
plan para la siguiente: 
NO ollÍida ningún . . . 
aspecto de la gestión:' 

.1 
Los conoce aunque le 
taita profundizar en su 
conocimiento 

su Equipo conoce . 
bien qué se pretende .. 
h~~eÍ: .Qtié

1

m~io.S.tierle· 
P,,ra lograr;t? y é~mo ;; 
tiene que manej<;1r las . .: 
opciones?{:;.:,:¡ ·· " 

" Su conocimiento es 
superficial y en base 
a las apariencias. 

5 
le preocupa su gente 
y trata de conocerlos 
cada vez mejor. 

Su equipo conoce 
aceptablemente los 
medios que tiene pero 
no saben bien que se 
p~e.tende. 



CONTROL 
1 

Quiere firmarlo todo. 
pero no se entera de nada. 

UDERAZGO 
Su equipo sólo nota que 
él es el jefe porque no 
para de decirlo. 

EVOLUCION 
Mejora dia a día como 
jefe de Equipo. 

MOTIVACION 
Habla pero no actúa. 

VISION 
Es capaz de ver las 
cosas en su conjunto. 
desde arriba y a medio 
plazo. 

OBIETIVIDAD 
Le influye mucho la ul
tima impresión recibida. 

z 
Sabe en todo momento 
Jo que esta haciendo su 
gente 

.1 
Se fla de Jo que le 
cuentan, sin filtrarlo 
demasiado. 

4 
Aunque a veces se 
despista un poco, 
núncúe Je escapa 

' Jo importante. 

s 
Piensa que controla 
mejor cuantas rms 
horas está en la 
oficina. 



APERTURA 

' Admite sugerencias. pero 
tiene que parecer que 
se le han ocurrido a él. 

EQUILIBRIO 
NoiiiiaTmenfo es ponde
rada aunque le influyen 
sus estados de ánimo. 

DIRECCION 
ES diScíetO sín 
tenérselo que decir. 

ANAUSIS 
No es capaz de hacer 
un análisis minimamente 
riguroso. 

ALTERNATIVAS 

z 

Tiene una buena capaó-· 
dad de análisls pero a ve
ces no encuentrá el so
siego nei:'esario para po
nerlo en práctica. 

J 
No admite fácilmente lo 

Analiza los problemas y 
las oportunidades inter
relacionado bien sus ele
mentos y estudiando en 
profundidad todos los 
aspectos esenciales. 

Su identificación y valor<i-1 Sabe valorarlas bien pero ¡Para el no hay más que 
ción de _alternativas es no es c. ap.áz de ide.nti. ~.~'.: un.i.I ú.nic .. a salida y hay 
superficial. las todas.·.·· '<< ,>":·, qu.e to~a~la ya. 

SOLUCIONES 
capaz de encontrar 

buenas soluciones aurr 
que a veces le cueste po
nerlas en práctica. 

4 
Está permanentemente 
inquieto por mejorar las 
cosas. 

5 
Admite las cosas aun
que a veces le cuesta 
un poco. · 

oallandazos rondeffia.1 No sue1e-serf.l0tiieiite 
siada frecuencia.A alterabr.,y .. su linea· 
menudo desconcierta. es fiable. 

Tiene que decir algo 
para darse importancia 
delante de los demás. 

Puede callarse 

lntem!ladona bien los ele- ' Sus análisis son exce
mentos aunque le falta sivamente prólifos; se 
profundidad cuando los pierde en et detalle. 
analiza. 

Sabe identificar las distin-1 5abe bastante bien 
tas alternativas, valorarlas como hacerlo pero a 
y escoger la mejor. veces es demasiado 

precipitado. 



DELEGACION 

' Delega lo esencial y no 
es capaz de delegar lo 
'Ccesorio. 

ES ANTE TODO 
Un protagonista 
preocupado por su 
1imagen. 

COSTOS 
¡es consciente de los 
costos de la gestión, 
y procura administrar 
lo mejor posible. 

EVOLUCION 

;z 
No tiene claro lo que 
tiene que delegar. , 

rende a buen riffflo ,-Apenas-se mueve o Jo 
'.de sus experiencias y de hace hacia atrás. 
'1as de los demás. 

J 

RESPYESJAS 

4 
Delega básicamente en 
función de las personas. 

LO QUE DEBE SER TU META· 

•CONOCIMIENTO 1 •APERTURA 4 
•PlANES DE ACTUACION 3 •EQUILIBRIO 3 
• DIRECClON 2 • DISCRECION 1 
• DESARROLLO 1 'ANAUSIS 3 
•CONTROL 2 • ALTERNATIVAS 4 
•LIDERAZGO 3 • SOLUCION 2 
• EVOLUCION 1 • DELEGACION 5 
• VISION 1 • ES ANTE TODO 4 
• OBJETIVIDAD 4 •COSTOS 1 

5 
Sabe la responsabilidad 
que puede delegar en 
cada persona y en cada 
situación. 



lA GRAN DISYUNTIVA DEL SUPERVISOR 
1 ELIGE AHORA ! 

SUPERVISORES DE EX!TO 

• Logran resultados de ventas a 
través de sus colaboradores. 

• Asesoran, gulan y capacitan a 
sus representantes. 

• Establecen objetivos claros y 
precisos y los revisan continuamente. 

• Se esmeran en ser buenos 
comunicadores. 

• Son llderes que estlmulan el 
trabajo de equipo para lograr 
la alta productividad. 

• Conocen y se Interesan en la 
situación personal de sus 
colaboradores. 

• Son excelentes .. modelos .. 
y predican con el ejemplo. 

• Dominan todas y cada una de 
sus funciones y mantienen una 
excelente relaclón con los 
cuentes clave. 

• Son excelentes administradores 
del tema promoclonal y logran un 
uso óptimo de estos recursos. 

• Son creativos y fomentan en su 
equipo la creatividad. 

SUPERVISORES QUE 
FRACASAN 

• Individuos NO senslbles a las 
necesidades de sus colaboradores. 

• Falta de Interés por la autoprepara
clón. 

• Aquellos que permiten que el puesto 
"se les suba a la cabeza" 

• Quienes son desorganizados y hacen 
mucho trabajo de oficina y poco en el 
campo. 

• !.Os qu~ n~ Íogran las ventas planeadas. 

• Los que rió' desarrollan a sus 
repr<;seri~arites · 

'~··, 

· • Los qúe no puecierí manejar la 
dtialldad "amistad-autoridad" con sus 
colaboradores: 

• cu/enes éonslderan q~e el trabajo 
Intenso es ·del Representante y ellos 
sólo dirigen desde la oficina. 

• Quienes se dedican a los 5 cllenes 
clave exclusivamente y no conocen 
el resto de su mercado. 

¿ QUE CAMINO VAS A SEGUIR7 
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• CONCLUSIONES 

A lo largo de la investigación pudimos ver la importancia que juega 
la educación en el mundo laboral de toda persona. 

Es un hecho que el desarrollo profesional debe darse en un 
ambiente de trabajo que propicie y brinde oportunidades en las que 
toda persona pueda encontrar·oporlunid~des de desarrollo'. 

Podemos decir "que la Empresa es ün· ;;,,portante agente educ~livo .. 
Está inmersa en ,la vida social y''ejerce.'influenC:ia· sobre ·1a 
comunidad profesional,: llégando .·así ·a la"•personalidadindlvldual 
ofreciéndole modelos de conducta a los alrededoresi''/ .• ·;• . ·F 

., .. - ··:,;:: .. :· ·.·:· .·.~_:~J-'·. ·,_:-·:,- .:~~~<.:~'-~f.:~~);t.;';l~t'~1:.,\:\~,}~:-~:.. ' .. 
Spránger dice que el.hombre no piensa como é.1,mlsmo, sino como 
se piensa entre los del grupo: SI ·a éstó agregamos qúe laJnfluencia 
del amblente'se ai:entóa· mientras: máS"compromete:eHrabajo a .la 
vida del hombre¡ podemos decir queJas' necesidades .que vive hoy 
en día el mexicano hacen que se: involucre más con el afán. de 
protejer su puesto y asegurar su 'Supervivencia. Esto nos lleva a 
pensar que el ambiente laboral .debe brindar estímulos aducativos 
que permitan a las personas su desarrollo. profesional. 

Por otro ládo, podemos'.ver 'que la comunicación está tomando un 
papel cada vez más estratégico para el logro de los objetivos de fas 
organizaciones mexicanas., Sin embargo, son muy pocas las 
empresas que planean y diseñan sus sistemas de comunicación; ésto 
ocasiona que los medios de comunicación con los. que cuenta la 
Empresa no sean utilizados de acuerdo a sus características y por 
consiguiente no cumplan con su misión. 

A través de mi experiencia (quizá corta aón), he podido darme 
cuenta de la Importancia que tiene la comunicación en las 
empresas: MI desarrollo como pedagogo en áreas de Recursos 
Humanos, básicamente de empresas comercializadoras, me 
permitió percatarme de la inleresante·relación que se entabla entre 
un supervisor de ventas y sus representantes; y a la vez, pude 
percatarme que esta relación en muchas ocasiones se ve afectada 
por falta de capacitación en la importancia de la comunicación. 

El área de Ventas me llama mucho la atención porque ahí la genie 
debe cubrir cuotas, estándares, metas, etc.; esto implica para cada 
uno plantearse retas constantemente y luchar por ellos. 

Quizá alguien podría decir que retos puede plantearse cualquiera,. 
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pero creo que I~ eval~~~lóri de I~~ fTlis~os e~:l~s áreas de ventas es 
aún más estricta· que en otras;·porqúe.'ahí_los números hablan, ya 
sea en volúmen_ de dinero .o de servicios o productos vendidos. - . .,, - . . . . . 

Las vent~~. h~n sld<>'' o~J~t~''él<;~·5tÜci¡'b'.J~;~i~ritos .·de• expertos 
interesados en el_tema¡ por.-esoºno se ahon'dó mucho al respecto. Lo 
que sí. lnteresa:.destaca'r: es la· lmportancia.-dé lós ·medios de 
comunicación 'dé qué' se valen los supervisores para coordinarse con 
sus repre~entantes de: ventas; en especial el -que es objeto _de esta -
tesis.:· >: ,·:·:-·:_ ::·.-- '--. > - · -. >.' : (· 

La i~plem~~¡'~.;;óri de: un Manual didáctico_ que asesore a los 
supervisores·~'?bre la tarea cotidiana de comunicarse con .sus 
colaboradores, rep_resentó una serle de retqs que, al irlos afrontando, 
me-enseñaron que el ser humano es capaz de lo que se proponga, y 
que el trabajo brinda oportunidades valiosísimas para entregarnos a 
una profesión, a una filosofía organizacional, a una forma de vida y 
de lucha por la propia superación. 

También pude darme cuenta de que el pedagogo juega un papel de 
suma importancia en toda organización. Lamentablemente son 
pocas las empresas que han asimilado esto; pero he podido 
constatar que las que lo han logrado tienen pleno_ conocimiento de 
que la educación en el trabajo es factor determinante para el 
crecimiento de cada persona, para el·· incrementO ··de:· la 
productividad en las empresas y por tanto para un _México mejor. He 
aquí un reto más para los pedagogos. · · - · · -- · - · - · 

Este Manual no representa única.mente-largas jornadas.de irabajo 
con las personas de Ventas;,es además, una constanie.labor.de 
convencimiento con los directivos de la'Empresa_para.hacerles'.ver 
la necesidad de recursos de ésta índole.:_-,> <::";- _ •.::---•· · ::_:,:<:'>> . 

Con gusto puedo volver los ojos ~trás y v~r ~o-mÓ ~ la fei:h~ el 
Manual se aplica como_ norma;indiscutible _én,lá:Empresa.- Pero lo 
más Interesante es que los supervlsore,s dé ventásJo usan con' plena -
conciencia de que lo que ahí se·: há pla'smádo es_vallóso','i>ara' su 
buen des~mpeño .• · •-,.,,'.~ "' -- · ·,_·•.:<-'· · · 

De poco o_ nada Se;_:irí~ .e~~bóriir.Y~~t·~·ú'i~.~-~.rii-~~ .. <~~~~·ri~-Sic~~::·si )f?S 
directivos no apoyaran su _apl_ic::"acióq o:si·_las Per~ónas_a las que se 
les dirige no los __ utilizan· por 'ca·~v_ic.cic?ri.·: D~sde- ~tjur· ~~mfenza la 
labor del pedagogo, ya que debe analizar previan;iente._la situación 
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de ambas partes: directi;,;os. y. ¿olab'or~d~rés/p~ra qu1{se determine 
la mejor manera de atender sus ~~c.,sid~~es y requerimlent~s. 

La planeai:ión; ieali¿c:i¿~} ~~alt~ci:¿~ d~,;~ 'tarea'ed~~ativa es 
labor completa'del pedagogo;", No' podemos planear sin llevar a la· 
prácti~a 1o;p1.aneado ':qulzá'serfa 'un:'desperdicio'-, ni dejar sin 
seguimiento lo que. se ha implementa.do. En el caso: d.el Manual 
realizado¡ el ·segulmienté>.,se sigue dando a. la fecha como en un 
principio·;: Los formatos se siguen elaborando y re.visando 
paulatiname,nte.: · · · 

Un reto qu~ r~p;esentó · ¡~· ~iaboración de éste Manual fué el de 
aprender a: trabajar con un· instrumento de apoyo dentro de un 
sistema ya establ.ecido. Por otro lado, en nuestro país no somos muy 
afectos a lee( manuales o instructivos; generalmente aprendemos a 
usar las cosas de manera más pragmática y a base de probar las 
cosas e intentar por diversos caminos. 

Por esto, este Manual no pretende ser un instrumento rígido y 
cerrado, ni debe limitar la creatividad de los supervisores de ventas; 
sino que debe servir como base para consultar criterios esenciales y 
ayudar a que en la organización se hable el mismo idioma y se 
entienda mejor. Gracias a su contenido y forma, el Manual pudo 
superar estos retos y los usuarios se familiarizaron con el mismo. 

Pero quizá uno de los retos ·más importantes fué lograr el 
COMPROMISO , un compromiso esl:1blecido desde la Dirección 
General para hacer una organización más y mejor comunicada con 
el convencimiento de los beneficios que la comunicación brinda 
para lograr que el esfuerzo reunido en el Manual sea implementado 
con éxito en el :irea rle Vent.is de la organización. La Dirección 
General puede y debe iijar polític,1s y criterios ele comunicación y 
posteriormente, a traves de seguimiento y apoyo, hacer que los 
colaborildores de \'entas se comporometan con ellos. 

El reto y compromiso corno pedagogo inmerso en una organización 
es demostrar en la realidad pr .. ictica de la Empresa, las posibilicfodes 
de apoyo a los objetivos. t!" l.1 organización que puede brindar un 
Manual de comunicación y demostrurlo con resultados tangibles de 
acuerdo al crecimiento de las empn.:sils mexicanas. 

Ahora que este trabajo ha iin.1lizado. tengo plena conciencia de la 
gran responsJbilidad que comn pcd.1gogos tenl!mos. He tenido la 
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oportunidad d~. inc~rslonar:en el ámbi;o émpresar1:1, sÍn embar~o, 
estoy convencida de que riuestro'papel como'educadores.'está en 
todos loa ámbitos;· con. sere humanos de todas las edades y estratos 
socloculturales'asr como.en todos los'tlempos. · .. '';;· .;~;, ' 

.· ·:.: : .. ~-.·<B~:'~:·: ; ~=,\:-::,~·:~·~····./:·r'.~~·::-- ..... '.~~:;:_:.::<-:·":.> ·;~f; __ .· ".:~-::. ~- _- .//(. >:·; .. _ _ . 
Confío .en que.este. trabajo•llegue a~manos de 'ofro.s pedagogos· 
interesados eri el tema para que· hayá 'cada' día más' profesionales de 
la educación pensando en el .mundo laboral, en el fascln·ante ámbito 
de educar en el lr~bajo>' · · ·:. :· · · 
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