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INTRODUCCTION

Se ha elegido el tema Las relaciones humanas en el ambiente -
laboral.La relacibn jefe-subordinado, por considerarse el ele
mento humano como el recurso mids valioso para el desarrollo -
de cualquier organizacibn; pues s6lo a través de &1 puede ad-
quirir vida propia. El hombre es el finico que puede adminis-
'trar los medios que con su midximo aprovechamiento lo ayudarén
a alcanzar la consumacién de los objetivos previamente esta--

blecidos.



Se pensé que para conocer lo que opinan las personas SO-
bre relaciones interpersonales a nivel jefe-subordinado era -
conveniente hacer un sondeo de opiniones a nivel mandos inter
medios para saber si piensan que la teorfa y la pr&ctica son
congruentes, ver si es posible llegar a mejorarlas a través -
de la ejecucibn de técnicas y metodologfas que nos permita lo
grar que se dé una adecuada relacién, mejorar la productividad

y obtener un crecimiento como personas y profesionistas.

La interaccién que se da mediante la relacién jefe-subor
dinado no es s6lo importante, sino también definitiva a nivel

mandos intermedios, pues es en &ste donde se ejecuta la accibn.

En esta relacién encontramos factores plenamente idenfi-
ficables y que son susceptibles de mejora para lograr un mayor
grado de motivacién. Hay que tener presente que por tratarse
de hombres existen aspectos como: la educacibn, el medio am-
biente, la percepcién, la experiencia, etc., que hardn que -
las personas asimilen las situaciones y reaccionen frente a -

éstas de manera totalmente diferente.

EﬁEn toda organizacién se dictan politicas y se establecen
normas que se tienen que respetar y las personas se agrupan -
informalmente, generando todo esto un determinado tipo de com

portamiento.



thon realmente abundantes la literatura y las investiga--
ciones que versan alrededor de la administracién de recursos-
humanos, nos dan una panorémica de lo que acontece en las or-
ganizaciones dependiendo de la filosoffia que adopten y del es

tilo de direccién que tengan los jefes.

Por otro lado encontramos que hay situaciones a las que
tanto jefes como subordinados tendrdn que enfrentarse; en mu-
chas ocasiones se valdrdn para resolverlas de su conocimiento
y experiencia, pues no existen patrones establecidos que digan

cémo se deben solucionar.

Existen dos aspectos mds que son de suma importancia pa-
ra el buen &xito de la relacibén: la comunicacién y la autori
dad. Si hay una buena éomunicacién entre el jefe y sus subor
dinados se evitardn muchos problemas al igual que si sabe - -
ejercer su autoridad, .esto redundard en la obtencién de gran-

des beneficios para ambos.

Todos los aspectos citados se contemplan y ademés, por -.
los resultados obtenidos del sondeo de opiniones, se da una -
posible solucidén para el buen éxito de la relacién jefe-subor
dinado, lo cual beneficia no s6lo a la organizacién sino tam-

.bién a la persona ya que le permite tener un adecuado desarro

llo.



PRIMERA PARTE



CAPITULDO I
DEFINICION DEL CONCEPTO RELACIONES HUMANAS

Mucho se habla en la actualidad sobre las relaciones humanas
en la empresa; sin embargo, existe una cierta resistencia -
hacia el desarrollo dé los recursos humanos en la misma debi -
do a que al hombre, las m&s de las veces, se le ve como una

miquina que forma parte del engranaje de la organizacibn.



Normalmente al empleado se le designa un puesto expecifi
co debido a que ha demostrado tener ciertas aptitudes que le
permitir&n realizar las funciones que se requieren con éxito;
pero ¢pensamos en &l como un ser que tiene que cubrir algunas
necesidades esenciales para que se sienta satisfecho y pueda-

realmente rendir en sus actividades laborales?

No se puede perder de vista que el hombre es un ser bio-
psicosocial que tiene que comunicarse, adaptarse a su medio y
luchar para la realizacibn de los objetivos que lo llevarén a

las metas que se ha fijado.

Abraham Maslow jerarquiza en cinco las necesidades del -

hombre:

1. fisiol6gicas
2. de seguridad
3. de afiliacibn
4. de estima

5. de autorrealizaciGnl

pPartiendo de esta escala, localizamos las relaciones hu-
manas en la empresa en el nivel de autorrealizacibén; es por -
eso muy importante que en las instituciones exista la preocu-

pacibén de conocer las inquietudes que presenta el personal -



que las componen, tales como: sus metas, aptitudes, deficien-
cias, necesidades, logros, insatisfacciones y posibilidades -
de desarrollo. Esto implica el conocimiento individual y en
grupo con el fin de lograr mejores condiciones de trabajo que
beneficiaradn al individuo, ya que le proporcionardn una verda
dera realizacién personal y profesional la cual le permitiré

interactuar y adaptarse eficientemente al medio ambiente labo

ral.

Si partimos del hecho de que El llegar una persona a una
institucién se va a tener que enfrentar con una estructura -
dada, que va a tener que vencer obsticulos que dia a dia se -
le van a presentar, que tendrd que aprender a comunicarse con
sus compafieros, que competird o cooperard con las personas -
con las que estari la mayor parte del dfa; ge hace necesario;

que se reconozca su labor y que se le den incentivos ya que -

todo puesto es un reto para cualquier persona.

Es posible que se piense que se tendrfa que invertir -
mucho tiempo y dinero en conocer a los empleados para poder -
proporcionarles un buen ambiente laboral y se cree que éstos-
deben adaptarse sin quejas a lo que en la institucién se les

' est4 dando, sin embargo, a través de diversos estudios se ha
concluido que el tratar de saber un poco mds de las personas-

no sélo redundari en el beneficio propio del empleado, sino -



que permitird también que su rendimiento sea superior al que
tendrfa si no se le tuviera en cuenta. Esto se puede lograr
propiciando una relacién m&s satisfactoria entre jefe y su--

bordinado.

De lo anterior se puede deducir que las relaciones huma
nas son un punto vital dentro de la empresa, pues en ella -
descansa en cierta forma el buen éxito de la misma, debido a

que el hombre es la médula de la organizacién.

A las relaciones humanas corresponde lo concerniente al
trato y las relaciones que se dan entre las personas; son -
por ende el producto de la conducta de una persona frente a

otra o ante un grupo en una situacidn ambiental.

Las necesidades de interactuar y de recibir atencibn se
ven relacionadas con la de percatarse de la realidad. El1 -
hombre tiende a asociarse, pues esto le proporciona un grado
de significacibén a sus experiencias y le permite identificar
se para de esta forma poder integrarse al grupo que le corres
ponde. También hay algunos valores y reacciones que estarén
en funcidén del grupo en que tenga que desenvolverse debido a

las diferentes circunstancias que se den.



Si consideramos que una empresa es parte del medio ambien
te al que tiene que habituarse la persona, se plantea la nece-
sidad de que &ste sea lo més saludable posible, propiciando, -
como ya se mencioné anteriormente, una adecuada relacién jefe-
subordinado, permitiendo una buena comunicacién mediante el -
andlisis sistemitico de la forma y grado en que se estd obte--
niendo el cumplimiento de las tareas. Asimismo, permitiendo -
la transmisidén de experiencia para establecer grados de apren-
dizaje y lograr la divisién del trabajo delegado &ste en dife-

rentes personas sujetas a supervisidn.



CAPITULDO II

TIPOS DE RELACION QUE SE DAN EN TODA ORGANIZACION

En toda organizacibén los grupos de personas que se encuentran
en ella reunidas tienen un fin comfn, lograr las metas que se
ha fijado ésta; su &xito depende de la planificacién que ten-

ga, de c6mo establezca sus metas y cémo pretenda lograrlas.
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A. LA RELACION FORMAL

La primera necesidad que surge es el determinar las nor-
mas y politicas en las cuales se indicard c6émo deben relacio-
narse las personas que laboren en la organizacidn; ya que es
imposible el permitir que cada una de las personas se conduzca
como desee y al sentar las bases se evita la confusién que -

pueda aparecer y se aumenta la probabilidad de cooperacién.

Anteriormente se pensaba que las personas se motivaban a
través de consideraciones de orden econbémico; hoy en dia se -
ha visto que para que los individuos estén motivados es nece-
sario darle otro tipo de estfimulos. El dinero es importante-
pero no es lo finico que puede lograr la satisfaccidn en los -

empleados.

Frederick Herzberg concibib, a través de los andlisis -
que realizb de eventos en las vidas de ingenieros y contado--

res, su Teorfia de Motivacién e Higiene.

En su teoria habla de factores higiénicos, éstos son los
que se relacionan con las condiciones en las cuales se reali-
za el trabajo, y motivacionales que son los que tienen un - -
efecto positivo en la satisfaccibén en el trabajo; nos dice -
que los factores gque generan satisfaccién laboral y motivacién,
se encuentran separados y son diferentes de los que propician
insatisfaccién laboral. Estas son dos necesidades diferentes-

que tiene el hombre, un grupo de necesidades estd derivada de



la naturaleza animal: evitar el dolor, impulso natural que
es producido por el medio ambiente y que estd condicionado a
necesidades biol6gicas como comer y para esto hay que ganar -
dinero trabajando. El otro grupo se relaciona directamente -
con una caracteristica especificamente humana: la capacidad-
de realizacién y a través de ésta obtener el desarrollo psi--
colégico. Asi encontramos que existen estimulos de las nece-
sidades de desarrollo, en el marco industrial es el contenido
laboral, y los estimulos que producen las conductas que evi--

tan el dolor, que se encuentran en el medio ambiente.

Los factores motivacionales son: la realizacidbn, el re-
conocimiento de la misma, el trabajo en si, responsabilidad, -

desarrollo o ascenso.

En los factores higiénicos encontramos: las politicas -
de la empresa y su administracién, la supervisibén, las rela--
ciones interpersonales, las condiciones laborales, la paga, -

la categorfa y el seguro social.

Hay tres filosofias para la administracidén del personal:
1. Teoria organizativa
2. Ingenieria industrial

3. Ciencia del conductismo



Los que practican los principios de la "Teorfia organiza-
tiva" creen que las necesidades humanas son tan irracionales-
o flexibles que se adaptan a las diferentes situaciones, por
lo tanto, la funcién principal de la administracién es ser tan

pragmitica como lo requiera la ocasibn.

La "Ingenieria industrial" nos dice que el hombre tiene-
naturaleza mecdnica y econfémicamente motivada, por lo que sus
necesidades son mejor satisfechas cuanto més eficientemente -
esté organizado el proceso de trabajo; por ello, la adminis-
tracibén de personal se ha fijado como objetivo el implantar -
el mejor sistema de incentivos y estructurar las mejores con-
diciones de trabajo, de tal manera que se pueda hacer el me-

jor uso de la m&quina humana.

En la "Ciencia del conductismo" se concentra la atencibn
en los sentimientos del grupo, actitudes individuales, clima-

social y psicolbégico que existe en la empresa.

Para Herzberg su Teoria de Motivacién e Higiene enfoca -
el mismo aspecto que la "Ingenierfa industrial", aunque hace-
énfasis en que sus metas son contrarias, ya que sugiere que -

en lugar de racionalizar el trabajo para aumentar la eficien-

cia se enriquezca para lograr el efectivo aprovechamiento del



personal. El enriquecimiento del trabajo propicia el desarro
llo psicolégico del empleado pero el ensanchamiento del mismo

unicamente acrecienta la estructura del trabajo.2

La motivacién, para Douglas McGregor, es una fuerza emo-
cional; &l considera que las personas actfian por la percep- -
cidén de la realidad y no a la realidad objetiva, entrando tam
bién en juego el aprendizaje que tenga el individuo; manifies
ta que nuestra percepcién y no la realidad en si influye y de
termina nuestra conducta. Habla del hombre emocional y del -
racional, afirma que es imposible separar la razén de la emo-
cién, por lo que cuando a alguien le interesan los hechos pon
drsi mis emocidén en su reaccién que razén. Si se lograra la -
divisién no habrfa quien se interesara en el éxito de la orga
nizacién. La objetividad se da cuando una situacidén no tiene
mayor importancia para la persona; la emotividad puede ser -

controlada con la ayuda de los demés.3

Con base en lo anterior se deduce que la gente desea y -
necesita algo mi&s que inventivos econémicos, por lo que es ne
cesario que en toda organizacién se establezcan sistemas en -
los que se llegue a un buen desarrollo de los recursos huma--

nos.



B. LA RELACION INFORMAL

Adem4s de las relaciones que se puedan generar de las nor
mas y politicas que establece la organizacién, es obvio que -
puede existir otro tipo de relacién, esto es, todas las perso
nas tienen motivos propios y personalidades diferentes que -
van a ser factores determinantes en la realizacién de sus em-
pleos. La gente no se comporta como individuo aislado, y una
cosa es la conducta que se desea gque exhiba un empleado y otra
muy diferente es su comportamiento real. A la larga la agru-

pacién informal de los empleados los conducird al poder.

La organizacidén informal lleva a factores tales como las
costumbres, el folklore, la tradicibén, las normas sociales y
los ideales. Esta trata de las maneras de vivir y de los pro
p6sitos en si mismos, los aspectos de la vida social que las-

personas tratan de proteger y conservar.

Este tipo de agrupamiento cumple una funcién muy saluda-
ble, relaciona a las personas en actividades rutinarias y les
da un lugar social. Sirve de marco para la satisfaccién huma
na, otorga a las personas sentimiento de autorrespeto. Lejos
de estorbar para la mayor eficiencia, permite que los hombres

estén dispuestos a contribuir con sus servicios.
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Los grupos informales no sblo se circunscriben a los nive
les bajos de la empresa; debido a que ésta estd formada por -
seres humanos se da desde los niveles m&s altos hasta los mds

bajos.
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CAPITULO III

TEORIAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

El concepto que cada administrador tenga de la realidad ejerce
produndos efectos en todas sus actividades, e influird en la
realizacién de sus fines personales y en los objetivos de la

institucién a la cual presta sus servicios.



Un supervisor tiene la funcibén de planear, dirigir y con
trolar tanto sus actividades como las de sus subordinados. Se
puede describir la supervisién como una cadena de actitudes,-
habilidades, conocimientos y actos que unen al supervisor con
los objetivos de la institucién. En gran medida el buen éxi-

to de los objetivos de la empresa dependen del supervisor.

La persona gque ocupe un nivel de supervisocria debe cubrir

las siguientes caracteristicas:
1. Capacidad para resolver los problemas inherentes al cargo.

2. Una buena dosis de capacidad de adaptacién a nuevas situa

ciones.
3. Conciencia de responsabilidad.

4. Don de mando para que sus 6rdenes sean atendidas.

Para que un supervisor se encuentre en una buena situa--
cién tendrd que conocer su propio puesto, lasvpoliticas gene-
rales, las condiciones de trabajo, la calidad humana de sus -
subordinados y distintos métodos de control. Es conveniente-

que sepa lo que se espera de El.

Un jefe debe realizar correctamente sus funciones y pla-
near una eficiente realizacién de las funciones de sus subor-

dinados.



Es funcién del jefe lograr que el personal, con su anuen
cia, tenga listo el trabajo en el tiempo requerido y bajo las
normas de calidad fijadas, propiciando asimismo, la armonia -
entre sus subordinados. Al girar sus 6rdenes es imprescindi-
ble que sean precisas, que lo haga con seguridad, que tenga -

tacto y diplomacia.

Debe mantener disciplina, crear en su persona%%espiritu
de adhesién y colaboracidén. El que &l falle como administra-
dor puede ocasionar que su personal no sepa realizar el traba

jo.

La principal funcién que tiene a su cargo un jefe es di-
rigir. Varios autores coinciden al decir que dirigir es el -
proceso de influir en las actividades realizadas por una per-
sona o por un grupo, en los esfuerzos que se ejecutan para al

canzar las metas en una situacién dada.

A. LA ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Frederick Winslow Taylor es de los tebricos del desarro-
1lo humano mis identificados con este movimiento. En esta co
rriente se identificé la administracidén cientifica con la tec

nologia; se pensaba que para mejorar la produccién lo que se



deberfia hacer era mejorar los métodos y las técnicas usadas, -
por lo cual se ha deducido que al hombre se le consideraba -
como una m&quina o un instrumento. El resultado obtenido fue
que las personas se tenfan que adaptar a la administracién vy

no ésta a las necesidades de la gente.4

B. LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La corriente que inici6 Taylor seria reemplazada, a fina
les de los afos '20 e inicio de los '30 por un nuevo movimien
to al que se le denominaria La Escueia de las Relaciones Huma
nas. Este fue iniciado por Elton Mayo y sus colaboradores, -
quienes sostenfan que ademds de encontrar los mejores métodos
tecnolégicos, era benéfico tener en cuenta los problemas huma
nos. Decfan que el centro del poder, en una organizacibn, se
encontraba en las relaciones interpersonales, por l6gica la -
administracidn deberfa girar alrededor de los empleados y no
perderse de vista las actitudes y los sentimientos de los mis

mos.

Se puede decir entonces que la funcién de los dirigentes
era facilitar a los subordinados la consecucibén de metas a -
través de la cooperacién, déndoles también oportunidades para

su desarrollo.
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A diferencia de la administracién cientifica, La Escuela
de las Relaciones Humanas centraba su interés en las necesida

des individuales y no en las de la organizacién.5

C. LA TEORIA X Y LA TEORIA Y

Los estudios que realizé Elton Mayo en Howthorne, indica
ron que la administracién deberia comprender y estudiar la re
lacién entre las personas, S€ detecté que el factor més impor
tante que afecta la productividad, es el de las relaciones -
interpersonales que se desarrollan en el trabajo. Esto dio -
pie para que Douglas McGregor desarrollara sus Teorias Xy Y,
que tienen sus cimientos en los supuestos acerca de la natura

leza humana y la motivacidn.

La Teoria X nos dice:
1. El trabajo es normalmente desagradable para la mayoria de

las personas.

2. La mayoria de las personas no tienen ambiciones, no les -
gusta tener demasiada responsabilidad y prefieren ser diri
gidos.

. 3. Tienen, la mayoria, poco desarrollada la capacidad creati-

va para la solucién de problemas de la organizacibn.



4. La motivacién s6lo se encuentra en los niveles fisiol6gi-

cos y de seguridad.

5. Casi toda la gente debe ser controlada estrechamente y -
coaccionada para que se logren los objetivos de la organi

zacibn.

Los administradores que rezan con los supuestos de la -
Teorfa X coinciden en que hay que estructurar, controlar y -
supervisar estrechamente a los empleados, ya que consideran-
que las personas son indignas de confianza, inmaduras e irres

ponsables.

Para McGregor la administracibén que se ejerce a través-
del control y la direccién, es discutible como método para -
motivar a las personas cuyas necesidades fisiol6gicas y de -
seguridad est&n razonablemente satisfechas y las de afilia--
cibn, estima y autorrealizacién estdn pasando al nivel de -

predominantes.

La Teoria Y dice:

1. Para el hombre trabajar es tan natural como jugar, si las

condiciones de trabajo son favorables.



2. El autocontrol es frecuentemente indispensable para alcan-

zar las metas de la organizacidn.

3. Se encuentra ampliamente distribuida entre la poblacién la

capacidad creativa en la solucién de problemas.

4. La motivacidén se da en los niveles de afiliaci6n, estima y
autorrealizacién, asi como en los fisiolbgicos y de seguri

dad.

5. Si las personas tienen una adecuada motivacién pueden diri

girse a si mismas y tener creatividad en su trabajo.

Quienes estén de acuerdo con la imagen de la naturaleza-
humana que plantea la Teorfa Y por lo general no estructuran,
ni controlan ni supervisan estrechamente el ambiente en que -
se desarrollan los empleados. Con este tipo de administracién
se proporciona ayuda a las personas para que maduren, esto se
logra al disminuir prbgresivamente el control externo, permi-
tiéndoles hacerse cargo cada vez m&s de su propio control. -
Asi pues, los empleados llegan a ser aptos para satisfacer -

las necesidades de afiliacidén, estima y autorrealizacibn.

Los dirigentes pueden influir en sus subordinados de dos

manera:



1. Pueden indicarles qué hay que hacer y cémo .
' 2. Pueden compartir la responsabilidad con sus subordinados -
permitiéndoles participar en la planeacién y en la ejecu--

cién del trabajo.

A través de las investigaciones que se han realizado se
observa que el estilo de direccién varfa de una persona a otra,
unos dan mayor énfasis al aspecto trabajo % se les puede des-
cribir como autoritarios y a otros se les puede considerar -
como democriticos; algunos se interesan tanto en el trabajo -

como en las relaciones interpersonales.

D. EL GRID ADMINISTRATIVO

Robert R. Blake y Jane S. Mouton marcan cinco estilos de

direccién a los que han llamado El Grid Administrativo.

1.1 Empobrecido. La realizacién del minimo esfuerzo pa-

ra hacer el trabajo necesario es suficiente para soste--

ner la cohesién de la organizacidn.

1.9 Country Club. La cuidadosa atencién a la necesidad-

de establecer relaciones satisfactorias que tienen las -
personas conducen hacia una atmésfera propicia dentro de

la organizacién y a un ritmo cémodo de trabajo.
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9.1 Tarea. La eficiencia en las operaciones viene a con
secuencia de condiciones de trabajo dispuestas de tal -
forma que el elemento humano interfiera en un grado mini

mo.

5.5 Posicién intermedia. E1 adecuado rendimiento de la-

organizacidén se debe gracias al equilibrio entre la nece
sidad de ejecutar el trabajo y al mismo tiempo mantener-

la moral de los empleados en un nivel satisfactorio.

9.9 Equipo. El trabajo se ejecuta por medio de gente -
comprometida; la interdependencia debida a un com@in in--
terés en los propbsitos de la organizacién genera rela--

. : s
ciones de confianza y respeto.

E. SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Rensis Likert, valiéndose de los primeros estudios que-
se efectuaron en Michigan, realizé una amplia investigacidén y
encontré que los sistemas administrativos pueden representar-

se en un continuo que va del Sistema 1 al 4.

Sistema 1. La administracién no confia en los empleados

pues en contadas ocasiones participan en la toma de decisiones.



El grueso de las decisiones se toman en la alta direccién y -
descienden por el conducto usual. A los subordinados se les-
obliga a trabajar con temor, castigos, amenazas, recompensas-
y poca satisfaccién de necesidades a nivel fisiolbégico y de -
seguridad. La limitada relacibén jefe-subordinado se encuen--
tra llena de temores y desconfianza. A pesar de que el con--
trol estd concentrado en la alta administracién, generalmente
se da una organizacidén informal que obstruye las metas de la-

organizacién formal.

Sistema 2. La administracién es condescendiente con los-
subalternos. Generalmente todas las decisiones se toman Yarri
ba", algunas se toman en niveles inferiores dentro de un marco
preestablecido. Se usan recompensas, castigos reales o poten-
ciales para motivar al personal. La relacidén jefe-subordinado
se da con condescendencia por parte del jefe, con temor y cau-
tela por parte del empleado. La alta administracién sigue - -
ejerciendo el control, sin embargo, parte de é1 se delega a -
los niveles medio e inferior. Generalmente se crea una organi
zacién informal que no siempre opone resistencia a los objeti-

vos de la organizacién formal.

Sistema 3. Existe una sustancial confianza, mds no com-

pleta, en los subordinados. La alta direccién toma las deci-



siones generales y se les permite a los empleados que decidan
en cuestiones méds especificas, en los niveles inferiores. ILa
comunicacién fluye en las dos direcciones, esto es, hacia - -
arriba y hacia abajo. Se usan recompensas, ocasionalmente -
castigos y algo de participacién, para motivar al personal. -
La interaccién que hay entre el jefe y el subordinado es mayor
y existe una confianza razonable. Se delegan hacia abajo as-
pectos importantes con responsabilidad tanto de los niveles -
superiores como de los inferiores. Si se forma una organiza-
cién informal puede apoyar u oponer resistencia parcial a los

objetivos de la organizacidn.

Sistema 4. Hay completa confianza en los empleados. La
toma de decisiones esti ampliamente extendida y bien integra-
da en la organizacibén completa. La comunicacién no s6lo flu-
ye de arriba hacia abajo, sino horizontalmente también. A los
empleados se les motiQa a través de la contribucién, partici-
pan en la fijacién de recompensas, determinacién de objetivos,
mejoramiento de métodos y evaluacién del progreso gue se rea-
1iz6 para lograr los objetivos. La relacién del jefe con el-
subordinado es amplia y amistosa con un alto grado de confian
za. La responsabilidad del control estd difundida y todas -
las unidades inferiores participan en €l. La organizacién -

formal e informal son con frecuencia la misma y una, por 1o ~



que todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos para al--

canzar los objetivos que se ha fijado la organizacidn.

De los Sistemas que plantea Likert se puede concluir que
el 1 pone énfasis a la realizacién de las tareas, es un esti-
lo autoritario y estructurado; en contraste con el 4 que cen-
tra su interds en las relaciones, se basa en el trabajo en -

equipo y en la confianza mutua.

Likert 1legé a la conclusibén de que los supervisores con
las mejores normas de rendimiento enfocan su atencién bésica-
mente a los aspectos humanos y crean grupos de trabajo efi- -

: T 8
cientes con metas de alto rendimiento.

Pese a lo anteriormente expuesto se puede decir que no -
existe un estilo 6ptimo de direccibn, éste se podré adaptar -
al comportamiento para satisfacer las necesidades del grupo.-
Asimismo, es conveniente hacer notar que todo dirigente podré
adoptar un estilo de los citados, pero imprimird en €1 un to-
que muy personal, que To hard diferente al de cualquier otra-
persona a pesar de gque sean similares los estilos de direc- -

cién.
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CAPITULO v

" DILEMAS QUE TIENEN QUE VENCER JEFES Y SUBORDINADOS

Existen diferentes factores que son determinantes en la actua
cién de las personas dentro de una empresa, sin embargo, aqui
s6lo se hard mencibn de aquellos que por el tipo de influencia
que tienen se consideran primordiales en la relacién entre un

jefe y sus subordinados.



- 20 -

A. SITUACIONES A LAS QUE SE ENFRENTA UN JEFE ANTE SU SUPERIOR

La dependencia personal que tiene un jefe sobre los jui-
cios y decisiones de sus superiores hace que sienta la necesi
dad de ajustarse a las demandas de ellos y que busque ademés
su aprobacién. Todo lo que hace intentard valorarlo en térmi
nos de la reaccibén que mostrard su superior. Lo que hagan sus
subordinados intentard valorarlo en términos de la critica que

pueda producir en su superior.

Constantemente el jefe tiene que enfrentarse al dilema de
tener que reportar lo que estd sucediendo en su departamento y
necesita comunicar esta informacién, de manera que si no ha -

realizado bien el trabajo serd criticado.

El administrador, como todos los miembros de la estructu-
ra organizacional, esti cuidadosamente entrenado para enfocar-
su atencidn hacia arriba, sus superiores inmediatos, y a las -
normas de evaluacién que representan, en vez de hacia abajo,
sus subordinados y a los sentimientos que tengan. Le puede -
preocupar tanto lo que su supervisor piense que puede afectar

la situacién para con sus colegas del mismo nivel.



B. EL PROBLEMA DE JERARQUIA AL CUAL SE ENFRENTAN LOS SUBORDI-

NADOS .

Si admitimos que la jerarqufa corrompe a algunas personas,
debemos entender entonces, la actitud de autoproteccién que -
adoptan los subordinados que tienen que enfrentarse a esta si-
tuacién. En ocasiones esto no existe, sin embargo, el emplea-
do cree tenerlo, debido a que en su historia laboral siempre -
habfa existido; en ambos casos la solucién es crear un cambio-
en el ambiente que le permita reducir la necesidad de defender

sus intereses personales.

El subordinado tiene que "elegir" en ver a su jefe como -
un aliado o como un rival al que tiene que enfrentarse dia con

dia.

Para el empleado'el desconfiar del jefe puede llevarlo .a
herir susceptibilidades y perder oportunidades. Del mismo mo-
do, si deposita toda su confianza en €1 y luego se da cuenta -
que ésta ha sido traicionada puede traerle conflictos ya que -
&€l no puede ejercer represalias. Esta situacién frente a un -
aliado o un rival la puede tener un jefe, pero debido al poder
que &ste tiene, puede rectificar una mala eleccibén. Lo ideal-
seria que existiera confianza mutua y nadie saldria perjudica-

do.



El empleado debe pedir a su jefe que le aclare lo que -
se espera de €l en una situacién especifica, o emplear la in-

tuicibén para adivinarlo y arriesgarse a no acertar.

Es conveniente delegar autoridad para que tanto el jefe-
como sus empleados se sientan satisfechos, esto es esencial -

para un buen desarrollo de las relaciones.

El preguntar a su jefe qué se espera de &l en una nueva-
situacién puede traerle problemas; ya que un nuevo proyecto -
puede propiciar que se le delegue mas autoridad de la que sea
capaz de asimilar, y puede despertarle sentimientos de ansie-
dad y desconfianza, que pueden redundar en el mal desempeno -
de su labor. Existen factores que obligan a que se ejerza un
control mis estricto sobre el personal, esta medida hace que
las personas se sientan encajonadas y actfien por cuenta pro--
pia; en estos momentos lo mejor es evitar una aclaracién di--

recta.

Los jefes no siempre saben lo que quieren y con frecuen-
cia lo detectan demasiado tarde. Raras veces se produce el -
equilibrio perfecto entre lo que el jefe quiere y el mensaje-
que capta el subordinado; sin embargo, este problema siempre-

existird y el empleado tendrd que aprender a solucionarlo.



El subordinado debe tener iniciativa o ser dependiente.
La mayorfa de los jefes piensanque la iniciativa de sus subor
dinados los lleva a cooperar enel logro de los objetivos de -
la empresa; sin embargo, no todos concuerdan con eso, ya que
para algunos significa ayuda y para otros competencia. En el
segundo caso si el empleado no cuenta con partidiarios, lo -
més seguro es que salga perdiendo debido al poder que tiene -

el jefe.

Un subordinado puede saber cuando debe hacer uso de su -
iniciativa y en gue aspectos se siente con libertad de hacer-
sugerencias que estén de acuerdo con sus aspiraciones, sin --

temor de verse obstaculizado.

El que un empleado se abstenga siempre de tomar la ini--
ciativa, por temor a que haya represalias, intensifica su de-
pendencia y muchas veces se privard de hacer sugerencias que

pueden ser de suma utilidad.

Los empleados que se saben capaces se encuentran dispues
tos a recibir retroalimentacién para mejorar su actuacidén y -
mejorar el concepto que su jefe tiene de él. Quien no confia
en sus aptitudes rehuird de la retroalimentacién que se le dé&,
malinterpretard los criterios con los que se evalda el desem-

pefio o se sentird destruido por las evaluaciones criticas.



Una disyuntiva critica a la que se enfrenta un subordi-
nado es decidir que tipo de imagen va a proyectar ante su -
jefe; en algfin momento puede parecerle valioso identificarse
con su jefe y tomarlo como modelo, pero en otro quizé piense
que es mejor el diferenciarse para mejorar la imagen que tie
ne de si mismo. Lo importante en este caso es que decida .
apenas iniciada la relacién para que pueda obtener el méximo
provecho y resista la inclinacién que tenga hacia la otra po

sibilidad.

Anteriormente se estaba prejuiciado en contra de tener-
amistad con el jefe; este prejuicio se basa en el temor de -
que todo vinculo no asociado con el trabajo hacfa perder la
objetividad. No obstante, hoy en dia se ve natural que se -
hagan preguntas sobre la vida familiar, se compartan inquie-
tudes no relacionadas con el trabajo y se comenten problemas

personales.

Se dice que al relacionarse de manera personal, el su--
bordinado puede entender mejor los conflictos emocionales del

jefe y su comportamiento en la empresa.



Los subordinados que no estdn dispuestos a aceptar la -
realidad de su relacibn con su jefe a menudo se muestran re--
nuentes a asumir la responsabilidad de lo que ha sucedido. -
Consideran que la relacién no ha sido lo exitosa que se espe-
raba o que no compaginan con lo proyectado; a sus 0jos la cul
pa es del jefe y son ellos quienen debieron ser mis juiciosos

o0 cuidadosos, mds magndnimos, mis capaces.

Es importante que un jefe apoye a sus subordinados, ya -
gque al hacerlo acepta, comprende y siente afecto por ellos; -
aprueba sus actividades y le interesa que satisfagan sus nece
sidades. Cuando no lo hace genera, en sus subordinados, ansie
dad y oposicién, independientemente de su competencia o del -

mérito de sus propuestas.

Un empleado se siente més satisfecho y produce mds cuan-
do la responsabilidadvde su trabajo lo incita a hacer uso de

todo su saber, destreza e ingenio para cumplirla.

En la estructura actual de los negocios quizd no exista-
relacién mis importante que la de un subordinado con su jefe-
inmediato, esta relacidén es aplicable desde el empleado opera

‘tivo hasta el director general.



En la relacién jefe-subordinado es tan valiosa la actua
cién del subordinado como la del jefe. En la mayoria de los
casos las personas que dirigen no est&n lo suficientemente -
cerca de sus subordinados, por lo que desconocen los verdade
ros motivos que les llevan a participar en el esfuerzo para-

realizar la tarea.

Los subordinados son sujetos de esencial importancia no
s6lo porque de manera individual aceptan o rechazan al diri-

gente, sino porque determinan el poder del mismo.

Todas las personas tienen un jefe, muchos administrado-
res dan gran atencién a la supervisién de sus subordinados y
no le prestan atencién al hecho de que ellos mismos son su--

bordinados.

Se considera que la relacién jefe-subordinado que tiene
mayor éxito es aquella en la que ambas partes pueden identi-
ficar y aprovechar los recursos que cada una tiene que ofre-
cer. Estos recursos pueden ser: aptitudes, conocimientos y

la capacidad de ayudar a conjuntar valores que ambos poseen.
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CAPITULDO v
COMUNICACION ENTRE JEFE Y SUBORDINADO

La comunicaci6én es vital dentro de la organizacién; por medio-
de ella se dan a conocer las metas, los objetivos, las politi-
cas, las normas, las circulares, etc. La buena comunicacién -
hace cada vez mis eficiente la administracibén, pues la armonfia
que se dé en la marcha de las personas que laboran en la empre

sa estd en funcidn de la informacién que tengan acerca de la -

vida de la misma.



Dentro de la relacién jefe-subordinado la comunicacidén es
esencial, pues es el proceso por el cual se trasmiten y reci--
ben diversos datos, opiniones y actitudes que son la base para
el entendimiento o acuerdo comin. También es indispensable -
para lograr la necesaria coordinacién de los esfuerzos para la

consecucién de los fines.

Comunicar es intercambiar o dar informacidén, conceptos y

sentimientos, escribiendo o mediante signos.

Informacién es la accién y efecto de informar.

El objetivo fundamental de la comunicacién es influir y -
obtener respuesta. La informacién es el contenido de la comu-
nicacién, por lo que se puede decir que toda comunicacién es -

informacién, pero no toda informacién es comunicacidn.

De acuerdo a la comunicacién que se dé serd el tipo de -
respuesta que se obtenga, puede ser verbal o escrita. También
para comunicarnos lo podemos hacer a través de gestos, actitu-

des, miradas, mimica, sehas, etc.

Se dice que la comunicacién directa es el trabajo que se -
realiza para crear un ambiente de entendimiento, interpreté&ndo

se por entendimiento la comprensién del significado de algo.
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David K. Berlo dice que la comunicacién es el proceso me-
diante el cual una persona, a la que se le denomina emisor, -
trasmite conocimientos, habilidades, actitudes, cultura, etc.,
a otra persona, llamada receptor, mediante un mensaje utilizan
do uno o varios canales de comunicacién; el proceso se conside

. 9
ra completo cuando se recibe respuesta.

A. ELEMENTOS DE LA COMUNICACION
Los elementos que intervienen en la comunicacién son:

1. Emisor
2. Mensaje
3. Canal

4. Receptor

El emisor serd quien transmita, a través de sfmbolos, el -
mensaje al feceptor, éor lo tanto debe considerar los siguien-
tes puntos:

a. Presentari el mensaje lo méds apegado a la realidad, hacien-

do la separacién de los hechos de las opiniones subjetivas.

b. Deberi considerar la habilidad, recursos culturales, escola

res, etc., y calidad de la persona que serd el receptor.
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El mensaje se trasmitird con la mayor exactitud, claridad
y sencillez, para que la reaccién que produzca sea deter-
minante y elimine toda resistencia al cambio o cualquier-

otro mecanismo de defensa del receptor.

El mensaje que se trasmitird deberd@ conocerse y definir

con precisién y cubrird los siguientes requisitos:

Credibilidad, es decir, que la comunicacién sea real y ve
raz, de manera que el receptor identifique f&cilmente el
objetivo y suprima las actitudes que deformarfan la infor

macidbn.

La informacidn deberd ser (til para quien va dirigida.

Se har& uso de los canales de comunicacibén establecidos -

oficialmente.

Se tiene que disponer al auditorio de tal manera que el -

esfuerzo que haga para recibir el mensaje sea el minimo.

Entendemos como canal de comunicacidén el medio que con-

tiene el mensaje; esto es: memordndumes, cartas, boletines,

revistas, conferencias, juntas, teléfono, etc.

Los canales en muchos aspectos se identifican con la 11

nea de autoridad y responsabilidad; esto se debe a que en las



organizaciones tradicionales la lfnea de autoridad desciende

desde la alta direcci6én, hasta el nivel operativo. Encontra

mos que los canales en una organizacidén pueden ser:

a. Informales, o sea aquellos que surgen espontédneamente y -
est4n constitufdos por rumores, chismes, etc.

b. Formales, o sea aquellos que han sido planeados y estruc-
turados adecuadamente.

Los canales formales son utilizados con diferentes fines

como son:

a. Retener informacién, recibir y trasmitir mensajes.

b. Llegar a conclusiones acertadas.

c. Dirigir e influir en otras personas.
Por la direccién que tienen estos canales se dividen en:

a. Verticales descendientes. Estén basados en la autoridad-
que tiene quien manda; siempre provienen de un jefe hacia
sus subordinados.

b. Verticales ascendentes. Se refieren a toda informacién -
que el jefe debe obtener de sus empleados.

c. Horizontales o de coordinacién. Cubren la necesidad de -

transferir o intercambiar informacién dentro de un mismo-

nivel.
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Al hacerse la seleccibén del canal de comunicacién, el -
emisor se verd obligado a elegir la sefial adecuada, por lo -
que se dice que es necesario que tanto el emisor como el re--
ceptor estén familiarizados con el cédigo de senales, es de--
cir, tiene que existir un conocimiento bilateral del lenguaje

para que se dé la comunicacibén efectiva.

El receptor es la persona que recibe el mensaje y quien-
modificard la conducta en funcién de la comunicacién. Por 1lo
tanto, se debe considerar que de acuerdo al caricter de la in
formacibén se creari, en determinadas circunstancias, resisten
cia, sobre todo cuando se trata de cambios en el status quo o
en la actuacién de las personas. Los mensajes pueden ser re-
chazados creando consciente o inconscientemente barreras que-
obstaculicen el mensaje, o en su defecto, lo modifican de ma-

nera que resulte aceptable para el receptor.

B. BARRERAS EN LA COMUNICACION

Existen en la comunicacién factores gque impiden su reali
zacién desvirtuando el mensaje o bien obstaculizando el proce
so general de ésta. Estos factores son conocidos como barre-
ras. Tenemos cuatro diferentes tipos de barreras que son: -

fisicas, fisiol6gicas, psicol6gicas y seménticas.



Las barreras fisicas son las deficiencias de los medios
utilizados en la trasmisién y recepcidén del mensaje, éstos -
pueden ser de naturaleza mecdnica, magnética, eléctrica, etc.

segfin el medio transmisor o receptor que se esté empleando.

En las barreras fisiol6gicas encontramos que independien
temente de que el mensaje se trasmita por medio de un teléfo-
no, radio, televisién, etc., hay defectos de pronunciacibn de
quien habla, del ofdo de quien escucha, de atencibén visual -

del que lee, que deforman la informacién.

Las barreras psicolégicas se deben a que todos los hom--
bres son diferentes, los potenciales constituyen su tempera--
mento y tienen en su historia diferentes experiencias que con
forman su car&cter, esto por 1l6gica da lugar a que los fenbme
nos se perciban de manera diferente, entrando en juego el mar
co de referencia, y el filtro individual que deforman el con-

tenido en cada una de las etapas del proceso de comunicacién.

Las principales barreras son: agrado o desagrado, nece-
sidades y experiencias del receptor no siempre fiel de lo que
se ve y oye, los mensajes que no desea aceptar son reprimidos

'y otros ampliados; otras surgen de la nada como pueden ser -

los defectos de las personas que no nos son gratas.
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Algunas de las causas que pueden contribuir a crear ba--
rreras psicolégicas en una relacién jefe-subordinado son:

uso de sarcasmos

alto status

criticas punzantes

actitud despbtica

poder para emplear o despedir

facilidad en el uso de palabra

apariencia fisica imponente o deleznable

uso de conocimientos precisos y detallados

interrumpir a los demds cuando hablan

uso de demasiados formulismos

Las barreras seminticas se derivan del problema que cons
tituye el que los simbolos lleven exactamente el significado-
que se desea. La deformacién del contenido del simbolo puede
no deberse al significado en si, sino a la interpretacién que

dé el receptor.

La palabra hablada o escrita es generalmente el sfimbolo-

que se usa en la comunicacién administrativa.



Cuando la comunicacién es verbal es m&s dificil que se -
retenga, es por eso que se debe ser cuidadoso al darse para -
que esté completa, esto se logra si al plantearse los interro
gantes que a continuacién se citan quedan satisfechos:

SQué?

ZQuién?

¢Cémo?

¢Por qué o para qué?

¢Dénde y cuéndo?

También el mensaje tiene que ser dado con precisién, ade
m&s de que se debe tratar de evitar al miximo utilizar a dife
rentes personas como trasmisores ya que.al llegar el mensaje-

al receptor estard deformada la informacién.

Si la comunicacidn es escrita se tendrd cuidado de que -

cubra los siguientes requisitos indispensables:
Lo que se escribe debe ser entendido rdpidamente y sin -

esfuerzo alguno.

Se deben incluir todos los elementos necesarios para la-

comprensién de la idea y evitar ambigiliedades.

La redaccidén debe apegarse a las normas gramaticales, . -

haciendo uso de la terminologia correcta.
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No hay que abusar de las llamadas frases periféricas para
adornar el comunicado, ya que pueden quitarle claridad vy

precisibn.

Debe tener la cortesia elemental.

C. EFECTOS DE LA COMUNICACION

Si en la organizacibn se tienen buenos sistemas de comuni
cacibn quedarén resueltos problemas de gran importancia. Sin
embargo, no debemos olvidar que los jefes siempre tendr&n me-
jores facilidades para hacerse escuchar a diferencia de sus -
subordinados y dan por sentados un gran nmero de situaciones
que piensan que hacen, pero sus subordinados no lo crean asfi.
Como por ejemplo: piensan que sus empleados se sienten mis -
libres para discutir con €1 sus problemas de lo que en reali-
dad se sienten, tambié&n cree que les pide sus ideas mds fre--
cuentemente de lo que lo hace. Asimismo, estd seguro de que-

les dice m&s de lo que ellos creen que les dice.

El jefe estd cierto de que entiende a sus subordinados y
ellos insisten en que persista en su error, lo conoce cuando-
algln empleado "valiente" al irse le dice que no hay comunica
cién, que le estd creando dificultades y que es injusto e irra

sonable.
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Una de las grandes ventajas que se obtienen de la buena
comunicacién es que se crea el deseo de coope acién de las -
personas y en un departamento se forma realmente un equipo -
de trabajo. No obstante, toda persona que tiene cubiertas -
sus necesidades fisiolbégicas, de seguridad, de afiliacién vy
de estima, al hacerse predominante la necesidad de autorrea-
lizacidn aparece en ella como imprescindible la competencia

para la obtencibén de logros.

Al hablar de compétencia se hace en relacidén a los con-
troles de factores ambientales tanto fisicos como sociales.-
Probablemente la persona que empieza a_competir quiz8 no sea
muy afortunada, pero al ir teniendo buen éxito crecerd en --
ella el sentimiento de competencia. Seglin Robert White i3 =
competencia en el adulto se manifiesta como deseo de perfec-
cionamiento en el trabajo y de mejoramiento profesional;10 =
algunas personas tienén una gran necesidad de alcanzar logros,

mientras que a otras no les preocupa.

Cuando un jefe tiene buena comunicacién con sus subordi
nados y no sélo éso, sino que también conoce las necesidades,
habilidades, aptitudes, logros y posibilidades de desarrollo
serd justo, razonable y reducird al méximo, por lo mismo, los
problemas de su personal asi como los que é1 pueda tener en

su trato diario con ellos.




CAPITULDO VI

AUTORIDAD

A. LOS DIFERENTES TIPOS DE AUTORIDAD

El poder se transforma en autoridad en la organizacibn -
fA}mal. A través de la autoridad las personas ejercen control
y mando sobre otras. El poder estd unido a la posicién que -
-guarde la pefsona en la empresa y no a la persona; el poder es

t4 institucionalizado como autoridad. Se puede decir también-
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que la autoridad es el poder para tomar decisiones que afectan
la conducta de otras personas; por consiguiente la autoridad -
determina cierto tipo de comportamiento tanto en el jefe como-
en el subordinado y solamente cuando ambas partes actuan de -

acuerdo a sus roles existe autoridad.

Existen tres tipos de autoridad:

1. Lineal
2. Staff

3. Funcional

La autoridad lineal es la relacién de mando directo que -
hay entre un jefe y sus subordinados. Esta es una cadena que-
va desde el puesto superior hasta el mds bajo, a través de los
niveles intermedios, lo que da paso a la formacién de jerar- -
gqufas. Ademds, es necesario que cada empleado tenga s6lo un -
jefe, ya que se dice que la linea de mando es la relacidén huma

na entre jefe y subordinado.

Toda la fuerza de la organizacidén se centra en la autori-
dad lineal; es el canal directo por el cual descienden todas -
las &rdenes a través de los diferentes niveles, por eso es eje

cutiva la autoridad lineal.
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La staff es la autoridad auxiliar y complementaria a la-
lineal, la cual implica una relacidén de asesoramiento técnico
entre puestos. La diferencia que existe entre la autoridad -
lineal y la staff es que la primera es la ejecucibén concreta-

de los planes y la segunda los elabora técnicamente.

El funcionario staff tiene la autoridad que se deriva de
sus conocimientos técnicos y cientfficos y su papel es el de-
convencer mis no el de ordenar. Es conveniente que haya una-
perfecta coordinacién entre la autoridad lineal y la staff ya

que se complementan.

La autoridad funcional aparece cuando un jefe tiene que-
intervenir en otro departamento, porque es de interés para su
departamento o porque quizd el jefe de ese departamento no -

tiene los conocimientos técnicos necesarios.

Tenemos cuatro principios bésicos de la autoridad funcio

nal:

1. E1 jefe con esta autoridad hard uso de ella Gnica y -

exclusivamente en los casos que se hayan fijado.

2. Quien la ejerza deberd limitarse lo més que se pueda

y respetar la autoridad lineal.



3. Se recomienda que se introduzca finica o casi fnicamen

te en procedimientos o en aspectos técnicos.

4. Se debe procurar que quien ostente esta autoridad - -
cuente con el apoyo y la colaboracién del jefe en cu-

yo departamento tenga que intervenir.

Este tipo de autoridad por los conflictos de interrela--
cién que puede causar no es recomendable pero es inevitable -

por lo que se recomienda que se use lo menos posible.

B. FUENTES DE LAS QUE EMANA LA AUTORIDAD

Encontramos tres fuentes que dan la autoridad:

1. Una jefatura confiere autoridad a la persona. Un - -
jefe tiene el derecho y el deber de ejercer y apoyar-
las reglas establecidas en la organizacién, este dere
cho de autoridad aparece en virtud del puesto que ocu
pe.

2. El1 liderazgo da autoridad al lider, ésta tiene su ba-
se en caracteristicas personales que lo situan por en
cima del promedio de los demds miembros del grupo, -
convirtiéndolo en lider. Es conveniente hacer notar-
que los lideres no son elegidos, nominados o seleccio

nados formalmente, son aceptados y seguidos.
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3. El tercer tipo de autoridad se confiere a las perso-
nas por el conocimiento, experiencias, habilidades,-
etc. que posea, esto es, se da por el profesionalis-

mo de la persona.

Es conveniente que un jefe tenga caracteristicas de li-
der y sea un profesional para que su autoridad no se limite

a la que el puesto le confiere.

C. EFECTOS DE LA AUTORIDAD.

La persona gue tiene autoridad debe conocer sus derechos
y sus limitaciones respecto de ésta, para que pueda ejercerla

justamente sin llegar a abusar de ella.

Si un jefe al dar una orden &sta no es acatada por el -
subordinado es que carece de autoridad sobre €l. El papel -
del jefe es mandar y el del subordinado es obedecer; sin em--
bargo, es conveniente mencionar que existe una zona de aproba
cién de la autoridad por parte del empleado y que fuera de -

esta &rea la autoridad no es vilida.

Normalmente los subordinados esperan que su jefe sea apto

para solucionar dudas y resolver los problemas inherentes al -



cargo. Un jefe que adolezca de estas caracteristicas no serd
respetado por sus subalternos pues parte de su autoridad esté
conferida por su profesionalismo y complementada por el lide-

razgo.

David C. McClelland y David H. Burnham dicen que los ad-
ministradores deben estar interesados en jugar el juego de la
influencia de forma controlada; esto no quiere decir que sus-
actos tengan que ser arbitrarios. Los actos autoritarios ha-

rian sentir a sus subordinados débiles e impotentes.

Un buen jefe es el que ayuda a sus empleados a sentirse-
responsables y fuertes, les recompensa debidamente su buen -
desempefio laboral y se ocupa de que todo esté organizado, de
manera que los subordinados sientan que saben lo que deben ha

cer, debe fomentar en su gente un fuerte espiritu de equipo.ll
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NOTAS

Abraham Maslow, citado por Kenneth H. BLANCHARD y Paul
HERSEY, en La Administracién y el comportamiento humano.

Cf. Frederick HERZBERG, Una vez mds ¢C6mo motivar a sus
empleados?

Cf. Douglas McGREGOR, El administrador profesional.

Frederick Winslow Taylor, citado por K. H. BLANCHARD y
P. HERSEY, op. cit.

Idem.

Idem.

Robert R. Blake y Jane S. Mouton, citados por K. H. BLANCHARD
y P. HERSEY, op. cit.

Rensis Likert, citado por K. H. BLANCHARD y P. HERSEY,
op. cit. :

Cf. David K. Berlo, El proceso de la comunicacibn.

Robert White, citado por K. H. BLANCHARD, y P. HERSEY,
op. cit.

Cf. David. C. McCLELLAND and David H. BURNHAM, El poder

es el gran motivador.
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INVESTIGACTION

Para poder conocer la opinién de las gentes sobre las relacio
nes humanas en el ambiente laboral a nivel mandos intermedios,
la relacién jefe-subordinado se aplicaron dos cuestionarios -
de sondeo de opiniones, anilogos, uno a jefes y el otro a su-
bordinados; esta aplicacién se llevé a cabo tanto en el Sector

' pGblico como en la Iniciativa Privada.



El motivo por el que se aplic6 el cuestionario en estos
dos universos era establecer una comparacifén entre ambos y -
poder saber asi si las personas piensan lo mismo sobre la re

lacién jefe subordinado.

A continuacién se hace mencién de los pasos que se die-

ron para poder realizar la investigacién.

1. DEFINICION DE CRITERIOS A EVALUAR.
a) MOTIVACION. Es una serie de incentivos que se dan al -
empleado para que desempefie sus labores de la manera -
mis eficiente, logrando al mismo tiempo una satisfaccién

intrinseca.

b) RELACIONES INTERPERSONALES. Es la interaccifén que se -
genera del contacto diario de las personas, trascendien

do de la esfera laboral a la personal.

c) REACCIONES. Son las respuestas positivas y/o negativas
que se dan cuando entran en juego las metas personales-

con las de la organizacidn.

d) MANEJO DE CONFLICTO. Es la habilidad que tiene toda -
persona para solucionar los problemas que se le presen-

tan con sus companeros, subordinados y jefes.



e)

£)

g)

h)
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DIRECCION. Es la capacidad que permite a los jefes lo-
grar resultados a través del manejo eficiente de los --

recursos materiales y humanos.

CAMBIO. Es el proceso dinémico que tiende a modificar

las estructuras para adaptarlas al medio que las rodea.

AUTORIDAD. Es el poder legitimo que posee una persona

derivado se su posicién en la estructura organizacional.

COMUNICACION. Es el proceso mediante el cual una perso

na trasmite un mensaje que serd recibido y asimilado.

DISENO DE REACTIVOS.

Disefio de reactivos; éstos quedaron como se muestran en —-

los ANEXOS 1 y 2, los reactivos del anexo 1 son iguales a

los del 2 sblo que‘en el primero estén dirigidos al jefe y

en el segundo hacia el empleado.

Los reactivos fueron disenados con base en los criterios -

que se definieron en el punto anterior, las preguntas que

se enfocaron a cada uno de estos temas quedaron como sigue:
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la 1 a la 9 Motivacidn

la 10 a la 25 Relaciones interpersonales
la 26 a la 37 Reacciones

la 38 a la 47 Manejo de conflicto

la 48 a la 57 Direccién

la 58 a la 64 Cambio

la 65 a la 69 Autoridad

la 70 a la 78 Comunicacién

CONFIABILIDAD.

Los reactivos se sometieron a juicio de cinco Psicélogos -

Industriales para obtener confiabilidad.

SELECCION DEFINITIVA DE REACTIVOS.

Para seleccionar los reactivos definitivos que formarian -

los cuestionarios se hizo lo siguiente:

a)

b)

A los jueces se les dieron los reactivos que formarfian-
tanto el cuestionario que se aplicaria a los jefes como
a los subordinados, con una hoja adicional en la que -

apérecian las instrucciones a seguir. ANEXO 3

Como los cuestionarios son andlogos, se considerd el --
criterio que indicaron los jueces en los reactivos para
los jefes asi como en los que formaron el instrumento -
para los subordinados. Ya que no se median actitudes -

pasd a ser un cuestionario de sondeoc de opiniones.



c) Al coincidir tres o mds jueces en un criterio para un -
reactivo, éste se considerd aceptable, siempre y cuando
esto se diera en ambos tipos de reactivos, para jefes y
subordinados. La escala de evaluacidn de las preguntas

se unificé a Verdadero y Falso.

Con esta seleccibén, de 78 reactivos que se habian dise-
nado quedaron Gnicamente 35 para ambos cuestionarios, -

habiendo desaparecido el criterio de Reacciones.

Los cuestionarios definitivos quedaron como aparecen en
los ANEXOS 4 y 5. Las preguntas que tocan cada uno de
los criterios que se sondearon quedaron de la siguiente

manera:

1, 6, 9 y 26 Motivacién

5, 12 y 32 Relaciones interpersonales

2, 7,-8, 10, 31, 33 y 34 Manejo de conflicto
3, 13, 15, 18, 19, 20, 24, 27 y 28 Direccidn
11 y 17 Cambio

4, 21 y 22 Autoridad

14, 16, 23, 25, 30 y 35 Comunicacidn

Aplicacién de los instrumentos a 50 jefes y 50 subordi-
nados en cada uno de los universos. Las personas fue--

ron elegidas al azar.
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5. RESULTADOS

Los resultados se obtuvieron a través de los siguientes --—

pasos:

1. Se hizo el computo de la frecuencia de los dos tipos de
respuestas: Verdadero y Falso, de cada uno de los reac

tivos; se obtuvo también el computo de las abstenciones.

2. Se computdé el total de cada una de las respuestas de --

los reactivos correspondientes a cada criterio.

3. Por medio de una regla de tres se obtuvo el porcentaje.

Los resultados estin dados en porcentajes teniendo en cuen
ta los dos tipos de respuestas: Verdadero y Falso, ademés
se indica el porcentaje de personas que se abstuvieron de
contestar. (Ver Tabla de Resultados. Estos también apare

cen representados en 6 gréficas).



Sector PGblico Iniciativa Privada

Jgefes

Verdadero Falso Nada Verdadero Falso Nada
1. Motivacibn 7455 230 2 g2 63.5 % 33750 28
2. Relaciones 40.66% 59.33% 38.66% 59.33% 2 %
Interpersonales
3. Manejo de 45.71% 48.85% 5.42% 47.71% 49.14% 3.14%
conflicto
4. Direccibn 52.22% 42.88% 4.88% 54.44% 41.33% 4.22%
5. Cambio 83 % 11 % 6 % 77 % 2L % 2 %
6. Autoridad 24.66% 72 % 3.33% 28.66% 68 % 3.33%
7. Comunicacién 53.42% 44.28% 2.28% 52 % 45.42% 2.57%
Empleados
Verdadero Falso Nada Verdadero Falso Nada
1. Motivacién 42.5 % 52.5 % 5 % 515 % 45.5 % 3 %
2. Relaciones 36.66% 62 % 1333 37.33% 60 2 2.66%
interpersonales
3. Manejo de 39.14% 52.85% 8 % 43.14% 54 % 2.85%
conflicto
4. Direccibn 53.77% 38.66% 7.55% 53.77% 42.88% 3.33%
5. Cambio 65 % 25 % 10 2 61 % 217 % 2 %
6. Autoridad 20 % 75233 % 4.66% 21.33% 71.33% 7.33%
7. Comunicacién 34.57% 60.85% 4.57% 39.71% 56.85% 3.42%

- Tabla de Resultados obtenidos en el sondeo de opiniones de ambos sectores.

NOTA: Para interpretar los resultados en el criterio de autoridad es necesario que se haga
de manera inversa, es decir, en Falso cae el mayor porcentaje e indica gue hay buena
autoridad y no se abusa de ella. La interpretacién se hace asf debido a la redaccibn
de los reactivos del cuestionario.

_09-—
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Gr&fica 1. Resultados en porcentajes de la aplicacién de la
encuesta a los jefes del Sector PGblico.
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Gr4fica 5. Resultados en porcentajes de la aplicacién de la
encuesta a los empleados de la Iniciativa Privada.
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Grifica 6. Resultados en porcentajes de la aplicacibn de la
encuesta a empleados tanto del Sector Péiblico como
de la Iniciativa Privada.
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OBSERVACIONES

Existen factores que deben tenerse en cuenta con respecto
a las actitudes exhibidas de las personas que respondie--
ron al sondeo de opiniones, esto es, muchas dejaron sin -
registrar los datos que se solicitaban en el cuestionario
y quedaron preguntas sin respuestas, lo que indica que --
existe temor por parte de la gente a responder a una en--
cuesta en la cual tiene que externar sus opiniones al res
pecto de sus relaciones laborales, a pesar de saber que -
era un estudio que no tendria repercusién alguna, que se

les estaba garantizando el anonimato.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En la encuesta se definieron siete criterios por conside-
rarse bisicos en la relacién jefe-subordinado y son: mo-
tivacién, relaciones interpersonales, manejo de conflicto,

direccibn, cambio, autoridad y comunicacidn.

En el aspecto de motivacién en ambos sectores, los jefes-
dicen motivar a los empleados, (Jefes Sector PGblico 74%-
Iniciativa Privada 63.5%), sin embargo, ellos piensan que
no tienen suficiente motivacién por parte de sus jefes. -

(Empleados Sector PGblico 42.5% Iniciativa Privada 51.5%).
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Las relaciones interpersonales tanto en el Sector Pfiblico
como en la Iniciativa Privada indican que la relacién en-
tre jefe y subordinado es limitada. Jefes Sector PGblico
40.66% Iniciativa Privada 38.66%. Subordinados Sector --

PGblico 36.66% Iniciativa Privada 37.33%.

El manejo de conflicto aparece mds elevado a nivel super-
visor que en el operativo, Jefes: Sector PGblico 45.71%;
Iniciativa Privada 47.71%; Subordinados: Sector PGblico-
39.14% e Iniciativa Privada 43.14%, en los dos tipos de or
ganizacién, de io que se puede deducir que los jefes opi-
nan tener manejo de las situaciones conflictivas; aunque-

los empleados piensan que es muy relativo.

En el t6pico de direccibn vemos que éste si se da, ya que
tanto los jefes como los empleados asi lo piensan, Jefes-
Sector PGblico 52.22%, Iniciativa Privada 54.44%, Emplea-
dos Sector Piblico 53.77%, Iniciativa Privada 53.77%, es-

to es en ambos sectores, pero es susceptible de mejora.

Al hablar de cambio observamos que los jefes piensan que-
sf se encuentran abiertos a €1, los subordinados coinci--
den con la opinién de sus jefes. Jefes: Sector PGblico -
83% e Iniciativa Privada 77%, Subordinados: Sector PGbli-

co 65% e Iniciativa Privada 61%.
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En el aspecto de autoridad vemos gque los subordinados opi
nan que los jefes saben ejercerla, Sector PGblico 75.33%,
e Iniciativa Privada 71.33%, que no hacen abuso de ella y

que sus indicaciones son atendidas.

Como filtimo punto tenemos la comunicacién en la que se ve
claramente que los jefes dicen que si hay comunicacién en
tre ellos y sus subalternos, Sector Pfiblico 53.42% e Ini-
ciativa Privada 52%, pero al revisar los resultados de -
los empleados, Sector PGblico 34.57% e Iniciativa Privada

39.71%, vemos que dicen que no es buena la comunicacién.
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CONCLUSIONES

A través del sondeo de opiniones que se hizo a nivel mandos
intermedios en la Iniciativa Privada y en el Sector Pfiblico
se observa que sf hay interaccién entre el jefe y sus subor
dinados y en ambos,-sectores se da précticamente al mismo ni

vel, sin embargo, es susceptible de mejorar.



La parte mis importante de motivacibén que los empleados
pueden tener en las organizaciones la encuentran en el traba
jo que desempefian; para la persona el tener un trabajo moti-
vante la hard sentirse satisfecha y le dard el desarrollo --
psicolégico que requiere, como lo indica Herzberg en su Teo-
rfa de Motivacibén e Higiene. Serfa recomendable que se rea-
lizara un anilisis de la motivacién que existe y cémo podria
incrementarse para brindarles mayores posibilidades de desa-

]

rrollo.

Las relaciones interpersonales est&n regidas por la re-
lacifn formal e informal que surgen en las organizaciones Yy
es conveniente que éstas se den de manera paralela, pues am-
bas cumplen funciones esenciales y no se contraponen. En --
ocasiones la rigidez de la relacibén formal estd obstruyendo-
la informal, porque a veces olvidamos que como seres humanos
debemos ocupar un lugar en la sociedad en la que nos desen--

volvemos.

La capacidad gue tenga un jefe para solucionar los pro-
blemas inherentes al puesto es indispensable. Se recomienda
que se dé a los jefes la oportunidad de desarrollar esta ca-
pacidad que forma parte de los requisitos que deben tener --

como jefe.



Se ha visto que hay diferentes estilos de direccibn, -
cada uno de los autores que habla de ello puede dar diferen-
tes matices a los estilos que estd describiendo. Sin embar-
go, se habla de un estilo ideal de direccibén que es el que -
equilibra el interés entre las relaciones y el desarrollo de
la tarea. Como se ve este criterio cae précticamente en el
puntc medio, por lo que se puede sugerir que las personas --—
que tienen esta funcién traten de llegar al equilibrio nece-

sario para que ejerzan una buena direccidn.

Toda organizacién es cambiante y se necesita gue su per
sonal sepa asimilar el cambio, en el resultado obtenido se -
observa que existe disposicién al cambio, no obstante serfia-
conveniente intentar que las personas se abran mds, pues hay
factores que lo estén determinando dia con dfa, como es la -
tecnologia de la cual tenemos que valernos para el desarro--

llo del trabajo.

En el punto de autoridad no se debe olvidar que se estd
hablando de una autoridad centralizada en el jefe, por Lo ==
que serfa benéfico pensar en delegar autoridad a los subordi

nados de acuerdo a su responsabilidad y capacidad.

La comunicacién es una herramienta de gran utilidad por
lo que serfa conveniente que se tratara de modificar este as
pecto pues una buena comunicacién es primordial para lograr-

una adecuada relacién jefe-subordinado.



Podemos llegar a la conclusibén de que todos los crite--

rios sondeados en el cuestionarid? se dan en ambos universos,
4 |

son pricticamente coincidentes, y se puede decir que las ne-

cesidades de las personas son las mismas.

La relacién que existe entre jefe y subordinado en oca-
siones se ve obstruida porque el empleado no siente confian-
za para acercarse a su jefe, o bien porque €1 no les permite

que lo hagan.

La comunicacién entre el subordinado y su jefe puede --
ser deficiente, pues quizd el jefe es de las personas que --
quieren que se le adivine lo que piensa y no le da las ins--
trucciones completas a su personal, o quiz&d sus empleados al
captar el mensaje lo deforman porque creen que muchas veces-
el jefe no sabe c6mo se deben hacer las cosas, pero no se --

preocupan por aclarar las diferencias.

Los empleados muchas veces no se esfuerzan por tratar -
de que sus jefes conozcan sus aptitudes, en ocasiones lo ha-
cen y los toman en cuenta, pero otras veces los jefes estén-
tan ocupados en quedar bien con otras personas que poco les
importa el desarrollo de su personal. Sin embargo, s detec
tan todos y cada uno de los errores que cometen sus subalter
nos, pero no los aprovechan para que puedan enriguecerse con

sus comentarios, pues &l como jefe puede ayudarlos a mejorar.
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Las situaciones arriba descritas pueden aparecer en la
relacién jefe-subordinado, sin que como regla tengan que dar
se alguna o todas, pues habrd situaciones en que por el inte
rés que tengan tanto los jefes como sus subordinados la rela

cién se dé de una manera ideal.



EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO COMO POSIBLE SOLUCION

Los administradores de recursos humanos han estado trabajando
incansablemente para encontrar la medicina adecuada para eli-

minar el mal que aqueja a las empresas.



Existen diferentes soluciones que se pueden poner en - -
pré&ctica para que haya una verdadera integracién de las perso
nas a sus puestos, sin olvidarse de las necesidades que todos
como seres humanos tenemos que cubrir para sentirnos realmen-

te satisfechos.

Lo primero que se debe hacer para poder llegar a una so-
lucién adecuada es diagnosticar si existe problema, posterior
mente hay que investigar qué lo estd causando. Después de --
haber hecho un estudio concienzudo de la situacibn se podré&n-
examinar todas las opciones que nos pueden llevar a la solu--

cibén idonea.

Es un hecho que las relaciones humanas son vitales para-
cualquier organizacién; sin embargo, no podemos tratar de in-
crementarlas sin tener en cuenta que son s6lo una parte del -

mecanismo administrativo con que cuenta una empresa.

Al postular Frederick Herzberg su Teorfa de Motivacidn e
Higiene dio vida a los conceptos bdsicos del Enriquecimiento-
del Trabajo, en los cuales tenemos la respuesta que logra que

las relaciones humanas sean armoniosas y productivas.
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El enriquecimiento del trabajo se basa en el concepto de
que el desarrollo individual es la clave para tener una orga-
nizacién saludable, origina que los empleados se sientan més-
satisfechos y sean mds productivos, ya que sus tareas tienen-

significado.

Herzberg en su Teoria de Motivacién e Higiene dice que -
los motivadores son factores que satisfacen la necesidad que-
la persona tiene de crecimiento psicolfégico, especialmente -
realizacibn, responsabilidad, reconocimiento, avance y oportu
nidad; los factores de higiene se relacionan con el ambiente-
de trabajo, como son: las condiciones y el trato en el traba
jo, la politica de la compania y la administracién, las rela-
ciones con los dem&s, la vida personal, el salario, la super-

visién, la seguridad social y el status.

El concepto de motivacibn del enriquecimiento del traba-
jo se basa en las aptitudes-potencial, las aptitudes-oportuni
dad y adem8s en los resultados del rendimiento reforzado. La
relacibn aptitud-potencial determina lo que una persona puede
hacer y la relacién aptitud-oportunidad el talento de la per-
sona que puede mostrarse; por filtimo tenemos que la motiva- -
cibén de las personas se afecta de acuerdo conla naturaleza del

refuerzo que resulta del rendimiento en el trabajo.
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ciones con los demds, la vida personal, el salario, la super-

visidén, la seguridad social y el status.

El concepto de motivacién del enriquecimiento del traba-
jo se basa en las aptitudes-potencial, las aptitudes-oportuni
dad y ademds en los resultados del rendimiento reforzado. La
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‘cién de las personas se afecta de acuerdo con la naturaleza -

del refuerzo que resulta del rendimiento en el trabajo.
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La implementacién del enriquecimiento en el trabajo se -
realiza a través de cambios directos de la tarea en si. Tene
mos ocho puntos que llevan a mejorar las tareas y la motiva--
cibén, que son: retroalimentacibén directa, una funciébn de - -
aprendizaje, relacidén con el cliente, la oportunidad de que -
cada persona programe su trabajo, experiencia Gnica, control-

de recursos, comunicacibén directa y responsabilidad personal.

Retroalimentacién directa. Es indispensable que la per-
sona conozca los resultados de su actuacibn para que se den -
de manera eficiente el aprendizaje y el rendimiento. La re--
troalimentacién la puede obtener el empleado por el trabajo -

mismo y/o mediante la informacién que su jefe le proporcione.

Aprendizaje. Es un punto muy importante de un buen tra-
bajo ya que es la oportunidad que tiene la persona de sentir

que se estd desarrollando intelectualmente.

Relacién con el cliente. Es la comunicacién que tenga -
el empleadorcon su cliente, por cliente vamos a entender cual
quier persona con quien el empleado tenga contacto, bien pue-
de ser su compafiero de departamento, su jefe o a quien le -

esté dando servicio.
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Programacién. Es el-acto de permitir que la persona de-
cida como va a ocupar su tiempo de acuerdo con la secuencia -
que considere mds adecuada para el buen desarrollo de su tra-
bajo, ya que ella es la m4s consciente del tiempo de que dis-
pone y del que es necesario para que efectie las labores que
tiene a su cargo; esto permite que sea m&s responsable de su

trabajo.

Experiencia finica. Este punto surge de la necesidad que
existe de evitar la fraccionalizacién del trabajo, por ejem--
plo: en una linea de ensamble encontramos que hay una seccibn
que se dedica a una determinada tarea y una vez que ésta se -
concluye se pasa a la que sigue y asf sucesivamente de manera
que las personas que estén en la Gltima seccién son las Gni--
cas que podrédn ver el producto terminado. En cambio si se -
evita la mentalidad de la lfnea de ensamble tenemos que una -
persona podrd realizar un trabajo de principio a fin, su tra-

bajo tendrd significado.

Control de recursos. Cuando una persona es consciente -
de su trabajo y del impacto que éste tiene puede ejercer con-
trol sobre los costos y el tiempo, logrando que su trabajo -

sea eficiente.



Autoridad para las comunicaciones directas. El mayor -
retraso en todo trabajo es ocasionado porque a las personas -
no se les confiere autoridad suficiente para que si necesitan
auxilio de un empleado de otro departamento puedan establecer
contacto directo, en estos casos lo que se hace normalmente -
es pedir al jefe que se comunique con el encargado del otro -
departamento para que le autorice que interactue con la perso

na indicada, lo que ocasiona una gran pérdida de tiempo.

Si la persona tiene autoridad para comunicarse directa--
mente con quien su trabajo requiera se fomentard el desarrollo
potencial de la tarea, ya que se le esté&n proporcionando al -

empleado nuevos caminos de informacibn.

Responsabilidad personal. Si al empleado se le hace res
ponsable por sus labores se evita supervisién y nos permite -
saber quién es el autor o el responsable de las tareas que se

estdn efectuando.

Como se puede ver todos estos puntos est&n intimamente -
relacionados, y dan como resultado trabajos enriquecidos que
permiten que las personas sean responsables de lo que hacen,-
que la relacién jefe-subordinado sea sana, pues el jefe no va

a obstruir la labor del empleado o viceversa, el empleado -
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seri tomado en cuenta, podri participar en la toma de decisio
nes en algunos aspectos, tendrdn realmente una buena comunica
cién y les va a permitir a ambos el sentirse satisfechos, for
marin realmente un equipo de trabajo ademds de que tendr&n -

un desarrollo tanto profesional como personal.



ANEXO 1

Cuando ingresa un empleado le hablo de lo estimulante de la

tarea que realizar§.

Verdadero Falso

Al ingresar alguien l@ hablo de la libertad que tiene para

realizar su trabajo.

Falso Verdadero

Le hablo el primer dia al empleado de las metas y los obje-

tivos de la organizacién.

Verdadefo 5 Falso

Si hay oportunidad de promoci6én les permito a mis subalter-

nos probar sus habilidades para el puesto.

Siempre Algunas veces 2 Casi nunca Nunca

Existe camaraderfa entre mis subordinados y YyO-.

Falso Verdadero



10.

11.

Le proporciono a mi personal todo el material y equipo ne-

cesarios para el desarrollo del trabajo.

Nunca Siempre Casi nunca Algunas veces ?

Si el trabajo de un empleado es bueno se lo digo.

Verdadero Falso

Platico con mis empleados para conocer su opinién sobre el

trabajo y la organizacién.

Algunas veces Siempre 2 Nunca Casi nunca

Me preocupa que mi departamento sea un equipo integrado.

Falso Verdadero

Al haber un problema entre mis subordinados se dirigen a mi

para su solucidn.

? Casi nunca Siempre Algunas veces Nunca

Evito tener contacto con mis empleados.

Nunca 2 Casi nunca Algunas veces Siempre



12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Cuando hay problemas en mi personal me mantengo al margen

de la situacién.
Casi nunca 2 Algunas veces Nunca Siempre

Al escuchar comentarios desfavorables de mi me lo hacen -

saber.

Nunca Casi nunca ? Algunas veces Siempre

Si algGn empleado escucha mis planes los comenta con al-

guien.

Algunas veces Siempre Casi nunca ? Nunca

Cuando un subordinado no estd de acuerdo conmigo lo trato

friamente.

2 Siempre Casi nunca Nunca Algunas veces

Me acerco a los empleados nada mds para tratar cuestiones

de trabajo.

Verdadero Falso

Si me equivoco dejo que algfin empleado exponga su punto -

de vista.

Falso Verdadero



18.

19.

20

21.

22.

23 .

24.

Platico con la gente para conocer sus objetivos y metas -

personales.

Verdadero Falso

Si alguien no me agrada lo trato hostilmente.

Falso Verdadero

Cuando "me levanto con el pie izquierdo" no disimulo mi -

mal humor.

Verdadero Falso

Expreso mis sentimientos hacia mis empleados sin importar-

me si los lastimo.

Falso Verdadero

Si alguien hace algo que no me agrada le indico cémo se -

comporte.

Verdadero Falso

Si me irrita una actitud o comentario no muestro mi moles-

tia.

Falso Verdadero

Evito tener comunicacifén con mi gente si el asunto no es -

de trabajo.

Verdadero Falso



25

26%

27

28.

29.

30.

31

Si detecto un error se lo hago notar bruscamente al culpa-
ble.

Falso Verdadero
Le permito a mi personal decidir sobre su trabajo.
Siempre Casi nunca 2 Algunas veces Nunca

Le doy a mi gente absoluta libertad para que organicen su

trabajo.

Verdadero Falso
Me satisfacen las decisiones que tomo en mi trabajo.

Falso Verdadero

Responsabilizo a los empleados de las labores que desempenan.

Verdadero Falso
Mi trabajo estd de acuerdo a mis objetivos y metas

Falso Verdadero

Mis objetivos y metas est&n de acuerdo a los de la organiza-

cidn.

Verdadero Falso

Estoy integrado a mi equipo de trabajo.

Falso Verdadero



33.

34.

35.

36.

37 .

38.

39.
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Mi trabajo me llevar& a una plena realizacidn personal y -

profesional.
Verdadero Falso

En base a una investigacién de los hechos decido la medida

disciplinaria.
Falso Verdadero

Doy mayor importancia a los errores cuando llaman la aten-

cibén de mis superiores.

Verdadero Falso

Ensefo a mi personal a aprender de los errores.

Falso Verdadero

Mis empleados y yo aprendemos dia a dia a mejorar nuestra

labor.

Verdadero Falso

Si tengo un problema con algfin subalterno externo mis sen-

timientos sin preocuparme.

Falso Verdadero

Si tengo problemas con algfin empleado le hago sentir que -

SOy su superior.

Verdadero Falso



40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.
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Al detectar problemas con el personal escucho ambas partes
para llegar a la solucién.

Falso Verdadero

Al surgir desacuerdo entre un subordinado y yo le ordeno -

el procedimiento a seguir.

Verdadero Falso

Espero que pase el tiempo para solucionar los conflictos.

Falso Verdadero

Los problemas del personal me irritan.

Verdadero Falso

En los problemas que se presentan como jefe tengo la filtima

palabra.

Falso - Verdadero

Al surgir un conflicto con el personal cambiamos impresio-

nes para saber si hay problema.

Falso Verdadero

Si un miembro del grupo toma una posicibén contraria permito

que exprese las razones.

Verdadero Falso



47.

48.

49.

50.

5=

52

53
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Cuando no estoy de acuerdo con mi personal evito externar

opiniones.
Falso Verdadero

Para mi lo primero es atender las necesidades de mi perso-

nal y asi lograr un buen funcionamiento de la organizacidn.
Verdadero Falso

Considero que son mis importantes las necesidades de la -

organizacién que las del personal.
Falso Verdadero

Las necesidades de la organizacidén y las de mi personal -

tienen la misma importancia para mi.
Verdadero Falso

Pienso que como supervisor debo planear y dirigir.
Falso Verdadero

Pienso que la tarea de la persona que dirige es lograr el

cumplimiento a través de otros.
Verdadero Falso

La mejor relacibén entre jefe y subalterno es el trabajar

en equipo.

Falso Verdadero



54.

55,

56.

57.

58.

59.

60.
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Pienso que como supervisor debo estimular el interés del -

equipo.

Verdadero Falso

Le doy a conocer a mi gente las politicas de la organizacibn.

Falso Verdadero

No tengo un estilo propio de direccidn.

Verdadero Falso

Pienso que la mejor manera de dirigir es dar entera libertad

a mi gente.

Falso Verdadero

Si alguien me sugiere que se modifique parcial o totalmente

el sistema de trabajo me niego.

Verdadero Falso

Soy una persona abierta al cambio.

Falso Verdadero

Cambio el sistema de trabajo si se me notifica por parte

de mis superiores.

Verdadero Falso



61.

62!

63.

64.

65.

66.

67.

68.
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Al hacerse necesario un cambio de actitud pongo el ejemplo

a mi equipo.

Falso Verdadero

Cuando quiero un cambio en mis empleados les pido opiniones.
Verdadero Falso

Si se requiere un cambio impongo mi decisién.
Falso Verdadero

Converso con mi personal para saber si se estd llevando a

cabo el cambio planeado.
Verdadero Falso

Designo responsabilidad de acuerdo a la antigiiedad del per-

sonal.

Falso Verdadero

Doy autoridad a aquellos que creo capacitados para ejercerla.
Verdadero Falso

Pienso que la autoridad se adquiere con el puesto.
Falso Verdadero

Soy una persona arbitraria.

Verdadero Falso



69.

70

7k

72.

73.

74.

75

Se dice que no sé ejercer autoridad.
Falso Verdadero

La comunicacién entre mis subalternos y yo es deficiente.
Verdadero Falso

Es tan incompleta la informacién que recibo de mis empleados

que se presta a conjeturas y rumores.
Falso Verdadero

No me parece adecuado el lenguaje que mis empleados usan =

para dirigirse a mi.
Verdadero Falso

La forma de expresidn de mis empleados es tan poco clara que

no logran captar mi atencién.

Falso i Verdadero

Cuando me pasan alguna informacidn mis empleados la inter-

preto a mi manera.
Verdadero Falso
Entre mis subalternos y yo hay una adecuada comunicacidn.

Falso ®yerdaderxo
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76. Fomento la comunicacién entre mis empleados.
Verdadero Falso

77. Me aseguro que después de una conversacién no queden dudas.
Falso Verdadero

78. Presto toda mi atencién cuando un empleado se dirige a mi.

Falso Verdadero



=95 —

ANEXO 2

Cuando ingresé a la organizacidén mi jefe me hablé de lo -

estimulante de la tarea que realizaria.
Verdadero Falso

Al ingresar me habl6é mi jefe de la libertad que tenia para

realizar mi trabajo.
Falso Verdadero

Me habld mi jefe el primer dia de los objetivos y metas de

la organizacién.
Verdadero Falso

Si hay oportunidad de promocién mi jefe me permito probar

mis habilidades para el puesto.
Siempre Algunas veces 5 Casi nunca Nunca
Entre mi jefe, mis compaiieros y yo existe camaraderfa.
Verdadero Falso

Mi jefe me proporciona todo el material y equipo necesario

para el desarrollo del trabajo.

Nunca Siempre Casi nunca Algunas veces ?



10

100,

12

13

Si mi trabajo es bueno me lo dice mi jefe.
Falso Verdadero

Platica conmigo mi jefe para conocer mi opinién sobre el

trabajo y la organizacidn.

Algunas veces Siempre 2 Nunca Casi nunca

A mi jefe le preocupa que su departamento sea un equipo

integrado.

Verdadero Falso

Al haber un problema entre un compafiero y yo me dirijo a

mi jefe para su solucibn.

2 Casi nunca Siempre Algunas veces Nunca

Evito tener contacto con mis compafieros y jefe.

Nunca 2 Casi nunca Algunas veces Siempre

Cuando hay problemas entre nosotros mi jefe se mantiene al

margen de la situacién.

Casi nunca ? Algunas veces Nunca Siempre

Al escuchar algfin comentario desfavorable de mi jefe se lo

hago saber.

Nunca Casi Nunca ? Algunas veces Siempre



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Si escucho los planes de mi jefe los comento con alguien.
Algunas veces Siempre 2 Nunca Casi nunca

Cuando no estoy de acuerdo con mi jefe me trata friamente.
2 Siempre Casi nunca Nunca Algunas veces

Mi jefe se acerca a mi nada mis para tratar cuestiones de

trabajo.

Falso Verdadero
Cuando mi jefe estd en un error me deja exponer mi punto
de vista.

Verdadero " Falso

Mi jefe platica conmigo para conocer mis objetivos y metas

personales.
Falso : Verdadero
Mi jefe es hostil con quien no es de su agrado.
Verdadero Falso

Cuando mi jefe "se levanta con el pie izquierdo" no disi-

mula su mal humor.

Falso Verdadero



21.

220

23.

24.

251

26,

27
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Mi jefe expresa sus sentimientos hacia nosotros sin impor-

tarle lastimarnos.
Verdadero Falso

Si hago algo que no le agrada a mi jefe me indica cémo me

comporte.

Falso Verdadero

Si mi jefe se irrita por una actitud o comentario mio no

muestra su molestia.
Verdadero Falso

Mi jefe no tiene comunicacién conmigo si el asunto no es de

trabajo.
Falso Verdadero

Si me equivoco en mi trabajo mi jefe me lo hace notar brus-

camente.
Verdadero Falso
Mi jefe me permite decidir sobre mi trabajo.
Siempre Casi nunca 2 Algunas veces Nunca
Tengo absoluta libertad para organizar mi trabajo.

Falso Verdadero



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
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Me satisfacen las decisiones que tomo en mi trabajo.

Verdadero

Falso

Mi jefe me responsabiliza de las labores que desempeno.

Falso

Verdadero

Mi trabajo estd de acuerdo a mis objetivos y metas.

Verdadero

Mis objetivos y metas estén

nizacidn.
Falso

Estoy integrado a mi equipo
Verdadero

Mi trabajo me llevard a una

profesional.
Falso

En base a una investigacién

medida disciplinaria.

Verdadero

Falso

de acuerdo con los de la orga-

© Verdadero

de trabajo.

Falso

plena realizacibén personal y

Verdadero

de los hechos mi jefe decide la

Falso



35,

36..

375

38.

395

40.

41.
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Mi jefe da mayor importancia a los errores cuando llaman la

atencién de sus superiores.
Falso Verdadero

Mi jefe me ensefia a aprender de los errores.
Verdadero’ Falso

Mi jefe y yo aprendemos dfa a dia a mejorar nuestra labor.
Falso Verdadero

Si tengo un problema con algfin compafiero externo mis senti-

mientos sin preocuparme.
Verdadero Falso

Si tengo problemas con mi jefe callo porque él es mi superior.
Falso Verdadero

Mi jefe al detectar problemas con nosotros escucha ambas

partes para llegar a la solucidén.
Verdadero Falso

Al surgir desacuerdo entre mi jefe y yo me ordena el proce-

dimiento a seguir.

Falso Verdadero



42.

43.

44.

45.

46.

47.
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Mi jefe espera que pase el tiempo para solucionar los con-

flictos.
Verdadero Falso

Los problemas del personal ponen a mi jefe irritable.
Falso Verdadero

En los problemas que se presentan mi jefe tiene la fltima

palabra.
Verdadero Falso

Al surgir un conflicto cambiamos impresiones con mi jefe

para saber si hay problema.
Falso Verdadero

Si tomo una posicién contraria al grupo mi jefe permite

que exprese las razones.

Verdadero Falso

Cuando mi jefe no estd de acuerdo con nosotros evita exter-

nar opiniones.

Falso Verdadero



48.

49.

50.

51.

52

53.

54.
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Para mi jefe lo primero es atender nuestras necesidades y

asi lograr un buen funcionamiento de la organizacidn.
Verdadero Falso

Mi jefe considera que son mds importantes las necesidades

de la organizacibén que las nuestras.

Falso Verdadero

Las necesidades de la organizacién y las nuestras tienen

la misma importancia para mi jefe.
Verdadero Falso

Mi jefe piensa que €1 como supervisor debe planear y dirigir.
Falso Verdadero

Pienso que la tarea de la persona que dirige es lograr el

cumplimiento a través de otros.
Verdadero Falso

La mejor relacién entre jefe y subalterno es el trabajar en

equipo.
Falso Verdadero

Mi jefe piensa que como supervisor debe estimular nuestro

interés.

Verdadero Falso



55/.

56.

57 «

58.

59.

60.

61.
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Mi jefe nos da a conocer las politicas de la organizacién.
Falso Verdadero

Mi jefe no tiene un estilo propio de direccidn.
Verdadero Falso

Mi jefe piensa que la mejor manera de dirigirnos es darnos

entera libertad de accién.
Falso Verdadero

Si sugiero a mi jefe que se modifique parcial o totalmente

el sistema de trabajo €l se niega.

Verdadero Falso »
Mi jefe se encuentra abierto al cambio.

Falso Verdadero

Mi jefe cambia el sistema de trabajo si se le notifica por

parte de sus superiores.
Verdadero Falso

Al hacerse necesario un cambio de actitud mi jefe pone el

ejemplo.

Falso Verdadero



62.

63.

64.

65.

66.

67

68.

- 104 -

Cuando mi jefe quiere un cambio de actitud nos pide opiniones.

Verdadero Falso

Si se requiere un cambio mi jefe impone su decisién.

Falso Verdadero

Mi jefe conversa con nosotros para saber si se estd llevando

a cabo el cambio planeado.

Verdadero Falso

Mi jefe designa responsabilidad de acuerdo a la antiguedad

del personal.

Falso Verdadero

Mi jefe da autoridad a aquellos que cree capacitados para

ejercerla.

Verdadero Falso

Mi jefe piensa que la autoridad se adquiere con el puesto.

Falso Verdadero

Mi jefe es una persona arbitraria.

Verdadero Falso



69.

70.

il

72

7.3

74.

5.
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Se dice que mi jefe no sabe ejercer su autoridad.
Falso Verdadero

La comunicacién entre mi jefe y yo es deficiente.
Verdadero Falso

Es tan incompleta la informacién que me pasa mi jefe que

se presta a conjeturas y rumores.

Falso Verdadero

No me parece adecuado el lenguaje que mi jefe usa para

dirigirse a mi.
Verdadero Falso

La forma de expresién de mi jefe es tan poco clara que no

logra captar mi atencién.
Falso Verdadero

Cuando mi jefe me pasa alguna informacién la interpreto a

mi manera.
Verdadero Falso
Entre mi jefe y yo hay adecuada comunicacién.

Falso Verdadero



76.

77

78.
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Mi jefe fomenta entre nosotros la comunicacién.

Verdadero Falso

Mi jefe se asegura de que no queden dudas después de una

conversacibn.

Falso Verdadero

Mi jefe presta toda su atencibén cuando me dirijo a €1.

Verdadero Falso
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ANEXO 3

Se va a construir una escala actitudinal para realizar una in-
vestigacién sobre c6émo son llevadas las relaciones humanas en
el ambiente laboral, centridndose la atencién en la relacién -
jefe subordinado; en la que se manejan los criterior que apare

cen definidos abajo.

Por lo antes expuesto solicito a usted, muy atentamente, escri
ba en cada uno de los reactivos a qué criterio corresponden vy

si estdn técnicamente bien redactados.

Definicién de los Criterios
2
MOTIVACION. Es una serie de incentivos que se dan al empleado
para que desempefie su .labores de la manera m4s eficiente, lo--

grando al mismo tiempo una satisfaccién intrinseca.

RELACIONES INTERPERSONALES. Es la interaccién que se genera -
del contacto diario de las personas, trascendiendo de la esfe-

ra laboral a la personal.
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REACCIONES. Son las respuestas positivas y/o negativas que -
se dan cuando estran en juego las metas personales con las de

la organizacién.

MANEJO DE CONFLICTO. Es la habilidad que tiene toda persona-
para solucionar los problemas que se le presentan con sus com

paneros, subordinados y jefes.

DIRECCION. Es la capacidad que permite a los jefes lograr re
sultados a través del manejo eficiente de los recursos mate--

riales y humanos.

CAMBIO. Es el proceso dindmico que tiende a modificar las es

tructuras para adaptarlas al medio que las rodea.

AUTORIDAD. Es el poder legitimo que posee una persona derivado

de su posicibn en la estructura organizacional.

COMUNICACION. Es el proceso mediante el cual una persona trans

mite un mensaje que serd recibido y asimilado.
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ANEXO 4

El presente cuestionario contiene informacién confidencial, no
anote su nombre en &l para que tenga absoluta libertad al con-
testarlo. Lea cuidadosamente cada pregunta y elija solamente
una opcidén, marcando con una cruz la respuesta que de acuerdo

a su criterio sea la mis adecuada.

NO DEJE NINGUNA PREGUNTA SIN CONTESTAR

NOMBRE DE LA INSTITUCION

DEPARTAMENTO

ANTIGUEDAD PUESTO

ESCOLARIDAD ESTADO CIVIL
EDAD SEXO FECHA

1. Mi trabajo estd de acuerdo a mis objetivos y metas.
Verdadero Falso

2. Los problemas del pérsonal me irritan.
Falso Verdadero

3. Le proporciono a mi personal todo el material y equipo

necesarios para el desarrollo del trabajo.

Verdadero Falso
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Soy una persona arbitraria.

Falso Verdadero

Me acerco a los empleados nada mds para tratar cuestiones

de trabajo.

Verdadero Falso

Mi trabajo me llevari a una plena realizacibén personal y

profesional.

Falso Verdadero

Cuando no estoy de acuerdo con mi personal evito externar

opiniones.

Verdadero Falso

Al haber un problema entre mis subordinados se dirigen a mi

para su solucibn.

Falso Verdadero

Cuando ingresa un empleado le hablo de lo estimulante de la

tarea que realizaré.

Verdadero Falso

Cuando hay problemas en mi personal me mantengo al margen

de la situacién.

Falso Verdadero
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qe352

14.

155

16.

17 .

18.
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Soy una persona abierta al cambio.

Verdadero Falso

Expreso mis sentimientos hacia mis empleados sin importarme

si los lastimo.

Falso Verdadero

Responsabilizo a los empleados de las labores que desempenan.

Verdadero Falso

La comunicacién entre mis subalternos y yo es deficiente.

Falso Verdadero

Ensefio a mi personal a aprender de los errores.

Verdadero Falso

Entre mis subalternos y yo hay una adecuada comunicacidn.

Falso Verdadero

Converso con mi personal para saber si se estd llevando a

cabo el cambio planeado.

Verdadero Falso
Pienso que como supervisor debo planear y dirigir.

Falso Verdadero
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20.

21,

222

235

24.

25,

26.
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Designo responsabilidad de acuerdo a la antiguedad del personal.

Verdadero Falso

Si hay oportunidad de promocidn les permito a mis subalternos

probar sus habilidades para el puesto.

Falso Verdadero
Si se requiere un cambio impongo mi decisién.
Verdadero Falso

Se dice que no sé ejercer autoridad.

Falso Verdadero

Es tan incompleta la informacidén que recibo de mis empleados

que se presta a conjeturas y rumores.

Verdadero Falso

Pienso que la mejor manera de dirigir es dar entera libertad

a mi gente.

Falso Verdadero

Me aseguro que después de una conversacidén no queden dudas.

Verdadero Falso

Si el trabajo de un empleado es bueno se lo digo.

Falso Verdadero
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28

29.

30.

31.

320

33.

34.

=S 1138

No tengo un estilo propio de direccién.

Verdadero Falso

Pienso que la tarea de la persona que dirige es lograr el

cumplimiento a través de otros.

Falso Verdadero

Le doy a conocer a mi gente las politicas de la organizacién.

Verdadero Falso

La forma de expresién de mis empleados es tan poco clara que

no logran captar mi atencién.

Falso ‘ Verdadero

Espero que pase el tiempo para solucionar los conflictos.

Verdadero Falso

Existe camaraderia entre mis subordinados y yo.

Falso Verdadero

Al detectar problemas con el personal escucho ambas partes

para llegar a la solucién.

Verdadero Falso

Al surgir un conflicto con el personal cambiamos impresiones

para saber si hay problema.

Falso Verdadero
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35. Le hablo el primer dia al empleado de las metas y los

objetivos de la organizacibn.

Verdadero Falso
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ANEXO 5

El presente cuestionario contiene informacién confidencial, no
anote su nombre en &l para que tenga absoluta libertad al con-
testarlo. Lea cuidadosamente cada pregunta y elija solamente
una opcién, marcando con una cruz la respuesta que de acuerdo

a su criterio sea la mids adecuada.

NO DEJE NINGUNA PREGUNTA SIN CONTESTAR.

NOMBRE DE LA INSTITUCION

DEPARTAMENTO

ANTIGUEDAD PUESTO

ESCOLARIDAD ESTADO CIVIL
EDAD SEXO FECHA

1. Mi trabajo estd de acuerdo a mis objetivos y metas.

Verdadero Falso

2. Los problemas del personal ponen a mi jefe irritable.

Falso Verdadero

3. Mi jefe me proporciona todo el material y equipo necesario

para el desarrollo del trabajo.

Verdadero Falso
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Mi jefe es una persona arbitraria.

Falso Verdadero

Mi jefe se acerca a mi nada mis para tratar cuestiones de

trabajo.

Verdadero Falso

Mi trabajo me llevard a una plena realizacibén personal y

profesional.

Falso Verdadero

Cuando mi jefe no estd de acuerdo con nosotros evita externar

opiniones.

Verdadero Falso

Al haber un problema entre un compafiero y yo me dirijo a mi

jefe para su solucién.

Falso Verdadero

Cuando ingresé a la organizacibén mi jefe me hablé de lo

estimulante de la tarea que realizaria.

Verdadero Falso

Cuando hay problemas entre nosotros mi jefe se mantiene al

margen de la situacidn.

Falso Verdadero



11.

12.

13.

14.

155

16.

1b77

18.
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Mi jefe se encuentra abierto al cambio.

Verdadero Falso

Mi jefe expresa sus sentimientos hacia nosotros sin importarle

lastimarnos.

Falso Verdadero

Mi jefe me responsabiliza de las labores que desempeno.

Verdadero Falso

La comunicacién entre mi jefe y yo es deficiente.

Falso Verdadero

Mi jefe me ensena a aprender de los errores.

Verdadero Falso

Entre mi jefe y yo hay una adecuada comunicacibn.

Falso Verdadero

Mi jefe conversa con nosotros para saber si se estd llevando

a cabo el cambio planeado.

Verdadero Falso

Mi jefe piensa que €l como supervisor debe planear y dirigir.

Falso Verdadero



19,

20.

2703

22

237

24.

25

- 138 —

Mi jefe designa responsabilidad de acuerdo a la antigiedad

del personal.

Verdadero Falso

Si hay oportunidad de promocién mi jefe me permite probar

mis habilidades para el puesto.

Falso Verdadero

Si se requiere un cambio mi jefe impone su decisién.

Verdadero Falso

Se dice que mi jefe no sabe ejercer su autoridad.

Falso Verdadero

Es tan incompleta la informacibén que me pasa mi jefe que se

presta a conjeturas y rumores.

Verdadero Falso

Mi jefe piensa que la mejor manera de dirigirnos es darnos

entera libertad de accién.

Falso Verdadero

Mi jefe se asegura de que no queden dudas después de una

conversacién.

Verdadero Falso



26.

275

28.

29.

30.

31.

32.

33.
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Si mi trabajo es bueno me lo dice mi jefe.

Falso Verdadero

Mi jefe no tiene un estilo propio de direccidn.

Verdadero Falso

Pienso que la tarea de la persona que dirige es lograr el

cumplimiento a través de otros.

Falso Verdadero

Mi jefe nos da a conocer las politicas de la organizacién.

Verdadero Falso

La forma de expresién de mi jefe es tan poco clara que no

logra captar mi atencidbn.

Falso Verdadero

Mi jefe espera que pase el tiempo para solucionar los

conflictos.

Verdadero Falso

Entre mi jefe, mis compafneros y yo existe camaraderia.

Falso Verdadero

Mi jefe al detectar problemas con nosotros escucha ambas

partes para llegar a la solucidn.

Verdadero Falso



34.

35.
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Al surgir un conflicto cambiamos impresiones con mi jefe

para saber si hay problema.

Falso Verdadero

Me hablé mi jefe el primer dfa de los objetivos y metas de

la organizacidn.

Verdadero Falso
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