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INTRODUCCI0tl 

El hombre para el logro de sus necesidades ha recurri
do al trabajo para lograr la obtención de sus satisfac
tores. 

Sin embargo dentro de las organizaciones, se ha pres
tado mayor atención a los recursos materiales y técni
ros soslayándose un tanto a loa recursos humanos, sin 
considerar que el factor humano ea el que va a dar vi
da y movimiento a la organización. 

El hombre al recurrir a las empresas, piensa ~ue en 
ese lugar, podr& desarrollar un trabajo prec{samente 
como lo que es, un ser humano, pero óespu&s de un tiem
•10, debido al trato de recurso que se le dá pierde sus 
ilusiones, su fuerza se traduce en pereza, debido a su 
estado emocional y sig~e en ese lugar exclusivamente por 
el beneficio económico ~ue recibe.No hay libertad para 
elegir el trabajo en la mayoría de los hombres, pues-
to ~ue el aceptar un trabajo u otro viene muy condi
cionado por factores que no dependen prec!samente de este 
trabajo, sino por factores de circunstancias determinadas, 
económicas y sociales, que hacen ~ue el hombre no p~eda 
encontrar er. la realización óe su ideal,convirtiéndose 
en realidad en un problema para la or¿anización. 
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Este trabajo trata de explicar la importancia que la 
psicología del factor humano, tiene hoy en cualquier 
organización, Considerando que la psicología bi&n en
cauzada atrav~s de sus diferentes ramas nos darán la 
posible pauta a seguir en nuestra vida profesional, 
Nuestro objeto principal es tratar de ayudar a que 

la gente se desarrolle mejor. Esto no quiere decir que 
conozcamos todas las respuestas, sólo se trata de ayu
dar en la tarea de detectar nuevas soluciones, a loe 
problemas en la práctica con el personal, 
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CAPITULO I 

La empreea como sistema 

A) La administración 

B) Estructura formal e informal 

C) Status y rol, 
c.I El rol y el grupo, 
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CAPITULO I 

LA EMPRESA CONO SISTEHA 

En la actualidad y cada vez más, tiende a verse 
la empresa como un sistema, es decir, como un 
conjunt.o de elementos interdependientes que exis
ten en un entorno. 

La interdependencia de variables es la caracterís
tica esencial y forma una totalidad organizada y 
funcional en vista o dirigida a la obtención de un 
objetivo. 

O sea que el sistema es una totaliqad organizada y 

funcional. 

El sistema empresa, además debe de'ser un sistema 
abierto, lo cual quiere decir que intercambia energía 
con el medio. 

Este intercaobio es el ¡ue permite al sistema se
guir existiendo y por éllo la energía de salida de
be ser al menos, igual a la de entrada. 

anexo na I ) 
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Anexo nR I 

MEDIO EXTERIOR 

TRAllSFOi\ioiACI6N. 

llUEVO TIPO 

DE BNBRGfA 
QUE SALE , 
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La transformación tiene lugar através del eietema 
de relaciones y el efecto de la trans!ormación no se 
pierde, ya que como va a tener repercusión en el me
dio, va a entrar otra vez y así realimentar, 

En la empresa, por ser una organización social, el 
sistema ser!a un conjunto de " roles " y las inter
relaciones que existen entre elloe. 

Eetaa relaciones entre los ingredientes ea lo que 
caracteriza a este tipo de sistemas y es lo que man
tiene ( energía que necesita ), lo cual depende 
funda~entalmente de dos factores : del modo en cómo 
la información se reparte y de cómo se distribuye 
el poder. 

Todo ello diriGido al resultado ( objetivo propuesto ), 
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A) La administración. 

La administración es de interés universal porque 
trata de los fundamentos para establecer y alcan
zar los objetivos, Se encuentra en toda actividad 
humana en algún grado, en las iglesias, f&bricas, 
hoteles, etc. 

Ninguna empresa puede prosperar por mucho tiem
po U no utiliza una administración efectiva, la 
satisfacción de muchos objetivos económicos socia
les y políticos descansan en la competencia del 
administrador. 

La administración es de gran importancia ya que . 
• 1 nparte efectividad a los esfuerzos humanos, ayu
di: a obtener mejor equipo, plantas, productos 
t~cnicas, y servicios; la administración pone en 
orden los esfuerzos por medio del proceso adminis
trativo. 

A contin~ación mencionaremos alrunas definicio
nes de administración: 

• HARRY ARTHUP. HOPi " La dire.cción de una empresa 
de negocios, através de la planeación, la organi

zación, la coordinación y el control de sus recur
sos hu.~ar.os y materiales, hacia el logro de un 
objetivo determinado". 

• Clasicos en Administración. :iarwood i!', ~~errill 
Editorial Limusa 
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•tern,ndtz Arena " Es la disciplina ,ue persigue la 
satisfacción de objetivos organizacionales contan
do para ello con una estructura y através del es
fuerzo humano coordinado", 

• George r. Terry," La administración es un pro
ceso distintivo que consiste en ·1a planeaciÓn, 
organización, ejecución y control, ejecutados pa
r• determinar y lograr los objetivos, mediante el 
UIO de gente y recursos", 

EXi•ten un gran número de definiciones sugeridas 
por diferentes autores, y todas ellas más o menos 
concordantes. De é11as podemos destacar la gran im
portancia del proceso administrativo, 

11 proceso administrativo es úna herramienta de la 
adm1n1atración, ea la combinación de los recursos 
materiales, técnicos y humanos; através de é1.~a
mo1 a cons~guir administrar en una forma ordenada 
l 11atem&tica la empresa, No existe una uniformidad 
dentro del proceso administrativo para los diferen
itl autoru. 

Para Henry i..;ool consiste en la previsión, organiza
ción, comando de organización y control. 

• Ola!icoa en adcir.istra::ión. :iarwood F. Herrill 
Jditorial Limusa. 



9 

Para ~. C. Davis consiste en la planeaciÓn or¿a
nizaci6n y control. 

Para George R. Terry es la planeación, organiza
ción ejecución y control. 

Para Isaac Guzmán Valdivial es la planeación, 
organización, integración, dirección, ejecución y 
control. 

Para Reyes Ponce es la previsión, planeación 
organización, integración, dirección y control. 

Regularmente se utiliza planear, organizar, in
tegrar, dirigir y controlar dentro de los diferentes 
criterios .. 

FLaneación: consiste en la determinación del curso 
concreto de acción que habrá ;ue seguirse fijando 
los principios ~ue le nabrán de preceder y orien-
tar, la secuencia de operaciones necesarias para 
alcanzarlo y la fijación de tie;npos y unidades necesa
rias para su realización. 

Organización: se refiere a la estructuración técnica 
de las relaciones que deben existir entre las je
rarq,u!as funciones y obligaciones individuales :¡ue 
deben existir en un organis~o social para su mayor 
e fic ienc ia. 
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Integración : consiste en los procedimientos para do
tar al organ!smo social de todos aquellos medios que 
la mecánica administrativa seftala como necesarios pa
ra su más eficaz funcionamiento, escosi~ndoloe, in
troduciéndolos, articulándolos, y buscando eu mejor 
desarrollo, Aun~ue la intearación comprende cosas y 

personas en este elemento es más importante ocuparse 
de las personas y sobre todo de los elementos admi
nistrativos. 

Diracción: es impulsar, coordinar y vigilar las ac
ciones de cada miembro y grupo de organismo social con 
el fin de alcanzar los objetivos seftalados, 

Control: consiste en el establecimiento de sistemas 
,ue nos permitan medir los resultados actuales y pasa
dos en relación con loe esperado~, con el fin de saber 
si se ha obtenido lo que se esperaba, y en base a es-

to corregir, mejorar y formular nuevos planes. 

Como hemos visto la organización c~enta con recursos 
técnicos materiales y humanos con loe cuales la admi
nistración logrará la satisfacci6n de los objetivos 
mediante el proceso administrativo. Sin embargo er. 
este trabajo haremos enfasis en el recurso humano des
tac~do sus cualidades y necesidades ya que es este 
elemento el que va a dar vida y movimiento a la or
ganización. 
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B) Estructura formal e informal. 

La organización del sistema, puede ser reconocida 
( formal ) o espontánea (informal). 

Así como el sistema formal se encuentra compuesto 
por las líneas de comunicación, de autoridad y con
trol reconocidas y formalizadas en el organigrama 
, la organización informal es un conjunto de contac
tos personales, lÍneae de comunicación o relaciones 
interpersonales, A través de este sistema se dina
mizan y suavizan las operaciones del sistema social 
y se logran la mayoría de los trabajos. 

En condiciones normales, la organización informal 
actúa en armonía con la formal, ·pero debido a su 
u1tructura indefinida es susceptible de manipula
ciones humanas y cambios, Por éllo también al ser 
su estructura invisible, es difícil percibir y 
corregir estas conductas antes de que se manifieste 
muy claramente el problema concreto, 

La organización informal consiste en todos los 
patrones de relaciones interpersonales y entre 
grupos que se separan del esquema idealizado de la 
estructura del sistema formal. Por lo tanto no 
son el resultado de un plan consciente síno orga
nizaciones espontáneas e inconscientes. 
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En ella se incluyen las cost11111bres, tradicionales, 
normal y valores sociales que los integrantes en 
cualquier nivel de la organización, introducen en 
el sistema social. También incluyen las normas y 
las costumbres particulares que los integrantes de
sarrollan dentro del sistema incluyendo un sistema 
de status que se desarrolla a través del tiempo y 
~ue pocas veces se correlaciona con la jerarqu!a 
tormalmente planeada, 

Las organizaciones intormales cumplen tres fun
ciones: 

I- sirven para controlar la conducta de los miem
bros del grupo de trabajo. 

2- es un intento por parte de un grupo particular 
dentro del contexto de una organización mayor, pa
ra controlar las condiciones de su existencia. 

3- actúa como un mecanismo para la expresión de las 
relaciones personales, que generalmente las organi
zaciones formales no proporcionan. 

Así la organización informal satisface aquéllas-
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- cargas de agresividad, solidaridad y prestigio re
' queridas por los participantes del sistema social¡ 

y también eJerce sobre loa individuos una preaión 
de uniformidad o nivelación y también de conformidad, 

La estructura informal está superpueata a la formal 
en todas las organizaciones y tiende a unir en inter
acción individuos que formalmente tienen su inter
acción bloqueada, 

No importa que un sistema este muy elaborado, siem
pre se encontrará complementado por los canales in
formales de comunicación. Estos canales int'ormales 
se construyen alrededor de la organización social de 
los participantes o miem·oros del sistema social. Así 
la '1llltatad entre dos o máe miembroe orea frecuentes 
ooaEionea de contacto e interacción. Otro factor que 
infl11Ye en la creación de estos canales son centros 
de poder informal que se crea en la organización. 

Otra cosa que importa al respecto es QUe los canales 
informales de comunicación son más rápido• en la 
transmieión de loe mensajes, son selectivos y des
criptivos y están más o meno• activoe aegÚn lo estén 
las comunioaoiónea formales, 

Bl estudio de las discrepancia• entre la organización 
formal y la informal, puede rsvelar , en algunas oca
siones, las debilidades.o loa puntos críticos de una-
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- organización y sugiere loe deeeoe de loe partici
pantes que no están satie!echos con sus roles tal 
como éetoe han sido formalmente definidos, 

C) STATUS Y ROL 

Cuando la autoridad llega a ser estable y ee esta
blece la especialización de las funciones , la crea
ción de e!mbolos de status para cada uno de loe puee
toe sirve para regularizar la estructura. 

A pesar de que el comportamiento de la persona den
tro de la empresa no siempre ee oficial, la marca que 

posee del status se conserva, El status es un e!mbolo, 
que distingue y clasifica visiblemente a una persona 
en relación con otra, 

Podemos definir al status de la siguiente manera: 
Statue ea ; un conjunto de jerarqu!ae del individuo 
y de loe grupos con relación a otro, y que asigna 
la poeioión que ocupa dentro de la organización~ 

Reeumiendo, el status noe dice quién es un indi
viduo en una organización y si conocemos el puesto 
organizacional sabremos que hace y la autoridad que 
tiene. 

8 Robert Dubin, Lae relaciones humanas en la adminie
tración. Bd. C,E,C.S.4, I980 Fag, 4I6 
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La paga en status ea el valor incrementado que la 
gerencia pone sobre el trabajador, puede estar ba
sado en cualquier escala de medición que permita 
juicios comparativos. La gerencia puede considerar 
a un empleado como el más pulcro o el más leal etc. 
," ai existe alg4n reconocimiento p~blico de estas 
caracterh·ÜcaB, h empleado está siendo recompen
sado coq paga ~n status por la Gerencia, ..... . ., 
El rol es un complejo claramente definido de de

rechos y deberes que se asi&na a la pera~~ª ~ue 
ocupa cierta posición y ~ue comprende lo .¡ue se es
pera de él. 

El rol es un papel,; es la pauta mínima de acción 
necesaria para mar.~~ner ur.a posición dada. 

C.I El rol y el.grupo: Un grupo es un agrega-
do de individuos ~ue existen en un estado de in
terdependencia tuncional,éste no ea el conjunto 
de todas laa personal que eon miembro• del mismo; 
una vez eetabl•cido, cada rol tiende a reforzar a 
lo• otro• roles dentro del grupo, de ésto pueden 
diferenciarse en vario• 1entido1 distinto• , de los 
cuales hay doe que tienen eepecial importancia. Pri
mero, lo• distintos role• pueden diferenciaree prin
cipalmente con reepecto a la tunci6n de grupo que 
hay.que desempeftar, en aegundo lugar, les rolee pue-
den diferenciarse con respectn al orden interno del grupo, 
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Sin embargo, no se puede pensar, ni siquiera ideal
mente, que la·diferenciación de roles que deriva del 
orden interno del 8rupo, produzca roles de igual im
portancia, Por esta razón , a esta diferenciación se 
le llama escalar. 

En los g~upos c~~cretos, los sistemas de roles ra
ras v~c·es están dividid9s rigurosamente de esta ma
nera, pero en todos los grupos existe alguna diferen
ciación a lo largo del plano de la función y alguna 
variación en el control, sea cual ~uere ·el caso, la 
dimensión de control está presente en cualquier rol, 

El individuo ocupa una posición subalterna o supe
rior con respecto ~.una o más personas y este hecho 
ordena su relación .. con los otros roles del i;rupo, 

De ésto se puede observar que loa sistemas de roles 
se remiten de nuevo a lae funciones del grupo. 

Loe diver11011 ro.les van a fortalecer la conducta del 
grupo como WI todo y también pueden fortalecer la mo
tivaci6n de los miembros d& éste para conformarse. 

Jete proceso va a dar como resultado que las reaccio
ne• espont'1ieas de un grupo hacia un individuo, pue
da~ volver a ponerlo automáticamente en línea con el 
aiatema y con las normas establecidas en ese grupo. 



CAPITULO II 

Importancia de la comunicación 

A) InCormación y comunicación 

B) Factorea que pueden interCerir la comunicación. 

O) La comunicacidn hacia los subordinados, 
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CAPITULO II 

La actividad social lieva implícito el intercambio 
de informaciones, bié~ sea entre los miembros de un 
grupo o óe tirupos diie~!tJ)tes, además es necesario 
i¡ue los, grupos se organicen para recoger las infor
maciones Útiles y eficaces para distribuirlas con
venientemente entre a uellos que dt;ban u,t-ilizarlas, 
sobre todo para la toroa de decisiones, 

~a ror~a en que S~ Utilicen estos intercambios con
diciona las relacid~es entre los hombres, y no de
bemos olvidar ,ue el len6uaje pueae ser !uente de 
equ!vocos. 

A) In!or~ación y comunicación. 

La in:t'ormación 
tenido con un :t'Ín 
11 in!orma ), 

ea una operación que tiene un con
( la acción de informar y lo que 

La comunicación es el conjunto de loa proceso• :t'Í
•icoa y psicológicos mediante loa cuales al relaciona 
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- a una o varias personas ( receptor ) para alcanzar 
unos determinados objetivos. 

También existen comunicaciones teratológica ;ue se 
desarrollan por sí mi.amas , comq son los rumores.,y 
que tienqen a su¡ilir la ·!al ta de información objetiva, 

Teniendo ~ata en cuen~a podemos ver la comunicación 
bajo dos perspectivas : su aspecto formal y su aspecto 
psicolÓ¡;ico, 

En el primer caso el emisor, de acuerdo con el obje
tivo .¡ue ,uieré alcanzar ela'oora un mensaje que tiende 
a impresionar o afectar a 'otro¡ el mensaje avanza den
tro de un canal, e~ recibido por el receptor o desti
natario y tiene sobre él un efecto más o :::enoe per
ceptible, de acuerdo con su compr~nsión del mensaje y 
el grado de captación del objetivo perseguido por el 
emieor. La comunicación eerá máe eficiente ei existe la 
retroalirnentación del receptor hacia el emisor. 
El ruido que puede aparecer dentro del canal ea un 

obetáculo para la comunicación. 

Bn el aegundo caso no ee ponen en contacto •implemen-
te un emieor y un receptor eíno doe o varia• personas compro
metidas en una situación común y que lu~han con lae 
aignitic~ciones. 
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ELE.<;J;!i?OS DEL PROCESO DE CO:•iU:iICACI:lN 

EiUSOR l~oMi \ U:CEPl'OR 

cod i!"icac iÓn transmiaiÓn decodificación 

retroalimentación 



Es importante destacar algunas definiciones de co
municación, que para fines de esta investigación 
son de gran importancia: 

* Comunicación co~ectiva : • ea la interrelación de 
grupos, ciases, i~sti~uciones, sociedades, atravéa 
de inte.rcambio··múl tiple. de mensajes diversos. Es la 
que dea~gna las formas y las condiciones de emisión 
y recepción de mensajes complejo& que son obra de 
una persona, de un brupo, de una i~etituclón o de 
una sociedad". 

• Comunicación de :nasas : " ·es el conjunto de métodos 
, técnicas, procedibientos, instrumentos de registro 
y reproducción, difusión, transmisión y amplifi
cación industrial y a distancia de diversos mensa
jes destinados a un público a~plio , masivo•. 

• Comunicació.~ interpersonal : " es todo intercambio 
directo de aignificacionea entre los hombrea, toda 
tr~naferencia inmediata de individuo a individuo de 
una experiencia.• 

" Comunicación aocial : " ea la .,ue deeigna las formaa 
y condiciones de relación social en la que existe una 
participación conciente de lon individuos y grupos 
para difundir regularmente los elementos de informa
ción, conocimiento y cultura necesa1·ios para toda la 
sociedad•. 

f Diccionario de comunicación.nuenoa Airea Argentina 
1977. 



Los símbolos en la comunicación : 

Para algunas personas , una palabra o !rase puede 
tener ~n significado simbólico ~ue los demás no 
notan. Cuando usamos este tipo de palao~~s podemos 
sin darnos.cuenta comunicar algo q~e no teníamos 
intención .de deci~ • 

... " - " ~ La buena comunicacion entre los individuos depen-
de de algo más ,ue lenguáje común , de un con
junto de palabras comunes, La gente ,Y 1011.·grupos 
con distintas experiencias y lu~ares en la socie
dad, aún cuando tienen en común mucnas de las 
mismas palabras, pueden variar mucho en las actitu
des mentales, Lo cua~ puede hacer ~ue la comunica
ción sea imposible, Dentro del ·ambiente laboral 
la forma acostumbrada de pensar del experto fa
bricante de herramienta~" es muy distinta a la del 
trabajador no especializado, por ejemplo. 

Loe s!mbolos pues son comunicadores podero101 y el 
mensaje muchas veces excede lae intencionee de quién 
lo env!a. Es por eeo de gran importancia el estar 
consiente del significado simbólico que pueden traer 
consigo frasea hechas •. 
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H) Factores gue pueden interferir la comunicación 

Cuando al¡¡uien nos nabla, lo 1¡ue nosotros oímos o 
entendemos está en ¡¡ran parte deformado por nuestra 
propia experiencia y antecedentes, No o!mos lo QUe 
otros dicen s!n~ lo i¡ue'nuestra me'nte indica que han 
dicho, 

Todos· tenemos ideas preconcebidas c!e lo .1ue los cie
máa quieren decir .• Cuando escuchamos algo nuevo, ten
de~as a identificarlo con algo similar q~~ hemos ex
perimentado en el pasado. 

Los indivÍduos ;ue se comunican están caracterizados 
por su historia perapnal, motivaciones, estado afec
tivo, nivel ir.telectual y cultural, marco de re!eren
cia, status social y roles paicoaociales, entre otroa 
, " .H influyen tanto en la emisión como en la recep
ción de 101 meneaJea. 

Entre el e~isor y el receptor se intercambian signi
ficaciones ademáa de la información, 

Loe ele~entoa óe la comunicación son esencialmente 
~ímboloa ~ue tienen máe de un •16nificado, lo ~ue-
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hace que cada cual pueda darles una significación, 
o contanido diferente, por éllo tiene importancia. 

los detalles por ejemplo el gesto, tanto como lo ~ue 
se verbaliza, y la comunicación se logrará tanto má~ 

cuándo más semejant!' sea el un.iverso .simbólico de 
ambos int.!!rlocut~res así" como su marco de rei'érencia • . 
Por.éllo, entre otro~que pueden existir, loe obs

táculos para la comuniéación se presentan tanto a 
nivel del emisor como del receptor y tar.ibién del ca
nal por el .¡i.;e se transmite el ruen~aje, · 

A nivel del e.cisor: 

A) Elementos objetivos: corno puecen ser la conceptu
alización del ~ensaje de acuerdo con la situación 
y el objetivo; la elección de medios ( auditivos, 
visuales ) semántica ; orden de exposición, etc. 

b) Elementos de personalidad : presentará las cosas 
a BU modo según BuB prejuicios y estereotipos, su 
hw:1or, actitud, y BU marco de referencia. 

e) Elementos psicolÓgicoB : status social y rol ~ue 

asumirá, situación y clima que facilita o no el 
diálogo, lenguaje y normas del grupo a que pertenece. 
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A nivel del receptor : 

a) Elementos psicosociolÓbicos : la situación ~ene
ral, que desempeña un papel esencial sobre todo 
cuar.do es generadora de ru::iores. o de comporta
mientos conf1i9tuales,·expectativa de rol. 

b) :qei;1entos de persona.;J.idad· : fodos conocemos lo 
relativo que resulta la percepción de un feno
meno secú.n el conjunto de la personalidad del su
jeto¡ la deformación del mensaje.a causa de los 
intereses propios del receptor, su marco de re
ferencia y los sentimientos ~ue atribuye el 
emisor. 

e) Elementos objetfvos : la comprensión que depen
derá óe la intelibencia y cultura¡ la saturación 
por fatiga¡ longitud del mensaje ¡ convergencia 
de vario• menaajea. 

Solucionea : 

A nivel del emieor : 

a) En el plano objetivo : buecar la precietón del pen
eamienio y la econoa!a de palabra• ae{ como la ri
queza y la precisión de la expresión. Acompallar 
esquema• y el ade=¡.¡ a la palabra, 
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b) En el plano personal : respetar la información; 
dar pruebas de una fidelidad casi obsesiva; al 
mismo tiempo que se consa¡;ra la primacía de los 
hechos sobre las opini.ones; mantener una acti
tud objetiva ( no juzbar ) ; conocerse a si mis
mo par~ evitar loe prejuicios; saber ponerse 
·en el lugar del otro y· reconocerle la posibili
dad 'de tener otra vi~ión de loe problemas , de 
los ~ombree y de las cosas , lo ,ue significa 
_desiet~r del propio egocentrismo. 

c) En el plano psicosociolÓbico : dar una defini
ción concreta.del rol que se quiere desempe
ñar, del objetivo que se 'persiéue íatrayendo 
la atención hacia·las concecuencias para el 
receptor ); conocer la situación personal de 
éste y mejorar nuestra propia cultura psicoso
ciolÓgica para lograr un mejor conocimiento y 

una mejor identificación ae loa obstáculos. 

A nivel d• receptor1 

a) E1tar disponible, 1aber oir y eaber entender 
máe allá de las palabras. 

b) Salir de manera espontánea de
1
1u marco de rete• 

rencia. 
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c) Hacer pre~untas para ayudar eventualmente al emi
sor a aclarar su pensamiento y responder a las 
neceaidad~a del receptor, 

A nivel de loa obstá.~ulos materi.alea : ·hay que tener
los en c.uenta ·y eliminarlos si es posible, 
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C) LA COMUNICACIÓ!l HACIA LOS SUBORDrnAD03, 

Al tratar con individuos de un nivel inferior en 
el sistema, la gerencia superior y n.edia del depar
tamento estará consciente de la.posición subordina
da de éstos, as.! como del hecho de que proporciona 
el principal eslabó~ del circuito en el cual él mis
mo .oAera y en donde se toman lás decisiones: por 
su parte , éllos, si bién pueden estar conscientes 
de su posición subordinada, también estarán entera
dos de loa circuitos en que operan. 

La mayoría dé las comunicaciones entre la gerencia 
y los empleados será en forma de comunicación escri
ta y comunicación frente a frente. 

Comwiicación escrita: 

Ea esencial que se fijen procedimientos para que el 
personal de la gerencia superior y media pueda comu
nicarse con efectividad con el personal subordinado. 
Si bi'n lo• gerentes de todos loa niveles hacen mu

cho uso del medio oral, la mayoria de su comunicación 
ser¡ mediante la palabra escrita. 

Se emplean varios procedimientos, pero es común que 
la• cartas, memor~dums y boletines que han aido pre
parados y coordinados entre varios miembros del statt-
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para ser distribuidos por toda la organización , sean 
sometidos a la aprobación o desaprobación de la gere.n
cia, 

Otros de loe medios de comunicación escrita más usua
les son 19s manuales, qué son usados para llevar in
formaciónº de inmediatb interés al empleado, como son 
servicios disponibles para éstos; disposición de com
pra d~ ~ccionee y otros beneficios. Se describen ge
neralmente en detalle. Una discusión autorizada y 

conaensada de éstos, no sólo es va~ioea·para el em
pleado sino que la gerencia puede llegar a la familia 
de ellos, incrementando asi eu comprensión y aprecia
ción para la organización. 

Comunicación frente a frente: 

Las organizaciones modernas requieren el uso exten
sivo de la comunicación !rente a trente, lo mismo 
~ue de la comunicación por escrito. 

La comunicación frente a trente no sólo ee más rá
pida sino que permite que se registre una reacción 
inmediata haciendo que loa participantes puedan indi
car al alcanca de eu 1nfo1'11aciÓn y aplicar acciones 
alternativas, 



Tal comunicación ee esencial ya que varias mentes 
pueden contribuir mejor a la solución de problemas 
complejos; además dentro de la comunicación frente. 
a frente los individuos pueden y esperan tener 
mayor participación en sesiones para solución de 
problemas importantes, 

Loe iipoe máe comunes de comunlcaciÓn frente a
frente son loe que ee efectuan entre superiores y 
subordinados en reuniones de comité y juntas, 

El mayor éxito de la comunicación dentro de los 
comitéa depende en gran parte de la' habilidad del 
preside~te de los debates· para manejarlos como de 
los miembros en la, parte que lee corresponda, y 
es necesario una Cierta regularidad en BUS reunio
nee, La junta por otra parte, generalmente, es una 
reunión infrecuente, invocada con el propósito de 
mantener in!ormado al personal, solucionar proble
mas y para proporcionar un clima y un medio de par
ticipación. 

Sin embargo es importante ~ue se eetable&can pro
cedimiento• por medio de loa cualea un trabajador 
pueda comunicarse con la gerencia auparior aobre 
aeunto• de importancia para él. Pueden usarae m'
todoa qua tacilitlUl la comunicación aacendente
como ion el busón de preguntaa y el programa de eu
gea tionea. 
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Dentro del método de buzón de preguntas los em
pleados utilizan una forma especial que se env!a 
directamente a la oficina de relaciones internas, 
la cual responde directamente al trabajador esti
mulando la participación; el programa d·e suges
tione& eá un tipo de,comunicación ascendente que 
se emplea para que el subordina4o participe en 
aspw::tos más importantts, las sugestiones pueden 
cubrir áreas tales como métodos y procedimientos 
de trabajo, diseño de equipo etc. 

Concluyendo pqdemoe destacar que la comunicación 
hacia loe subordinados quizá sea la más im
portante dentro de, la organización debido a su 
efecto sobre las actitudes y conducta del subor
dinado; es responsabilidad del superior dar a 
sus subordinados órdenes e instrucciónea, propor
cionarles retroalimentación sobre su desempeño, 
aconaejarloa aobre aauntoa que lea aeen de inte
rea, convirtiéndose en un oyente, y animando a sus 
subordinados, el superior obtendrá un mayor ren
dimien~o del recurso humano. 
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CAPITULO III 

SELECCIÓN DE PERSONAL 

La eelecci6n de personal ea el ~receso de de
terminar cu&les, de entre los solicitantes de 
empleo, son loe que mejor llenan loe requisitos 
de t.ra.bajo pa11a ofrecer.lee una ¡loeición en la 
orgá.nizaci6n, En algunos caeos, los eolici tan-
tee pueden ser evaluados para un puesto espe
cífico y vacante, en el cual, puedan es~ar in
teresados, Sin embargo, muchas veces, debido a 
las continuas necesidades de nuevo personal, los 
eolici tan tes pueden ser ev·aluados tomando en cuen
ta los requisitos para cierto número de puestos 
distintos que estén vacantes o que puedan estar
lo en el futuro, dedicando a un proceso conti-
nuo de reclutamiento y selección al departamen-
to especializado, tanto para las vacantes presen
tes y futuras una organización estará en mejor po
sici6n para emplear al tipo de talento adecuado 
si cuenta con una cartera seleccionada, 

Las organizaciones est!Úl dar.do cada vez m&s aten
ción al proceso de selección debido a que reco
nocen que es el punto de partida para crear calidad 
dentro de éllas, Loa individuos que son cuidadosa
mente estudiados, de acuerdo con las eapecifica
cione• establecida•, ea probable que aprendan laa 
tareas de aua puestos con m&e facilidad, 



Es probable tainbién .,ue se ajusten inejor a su 
situación de empleo que loa que nan sido contra
tados sobre una base informal, Como resultado 
de una selección cuidadosa se beneficia tanto el 
individuo como la or,;a¡üzación, Ea importante. 
aiivertir ._que si ¡¡n solicitante que no cubra loa 
requisitos es contatado y se le permite perma
necer en el p~eeto, es ~ada vez más difícil pa-
ra la ~erencia deshacerse de él mientras más tiem
po permanezca en el puesto, 

El programa de selección es típicamente, respon
sabilidad del departamento del personal, Por lo 
general, se establece una ·sección en loa depar
tamentos más grand~a para llevar a cabo las mu
chap funciones que este programa pueda contener, es 
importante ~ue el personal de selección compren-
da los objetivos y las políticas de la organización 
y que estén orientaiios y motivados a usar 
loa m~todos más modernos de evaluación de loe 
11olicitantes. 

Aunque tratar de predecir la conducta dentro
del puesto de una persona es como intentar pre
decir la íorma en que se quebrará una copa ei la 
golpeamos con tuerza. Cada vez ~ue un directivo 
de eele¿ciÓn asigne una tarea a alguién, está 
automáticamente evaluando qué posibilidades de 
éxito tiene esta persona de realizar eu tarea en 
forma adecuada. 



O sea, que antes de buscar al hou:bre debe d~l'i

nirse claramente el puesto , Una de las razones 
por las que ur.a persor1a fracasa es porque los 
que le contrataron no definieron claramente el 
puesto a cubrir, con un puesto mal definido no 
puede real~arse. ~na buena selecci6n. 

No siempre ee el métoao de selección el que fa
lla shr~ la inform~ción iiaica sobre la que se 
construyó el método. 

Lo primero que debe hacerse. no es deci~ ne
cesitamos ur:. hombre para el puesto, sino ~ri
mero, contamos con un puesto que tiene las ei
guientee caracter!s~~cas 0 o, es necesario que 
lae siguientes tareas se cumplan. Así , de
bemos analizar el puesto, y con qu& caracterís
ticas cuenta. 

B.B muy com~n evaluar la labor de un gerente -
prestando atención a •uchoa factoraa más no aeí 
valorar loa eefue~o• de eete para lograr gente 
adecuada para ocupar lo• puestos importantes, Q 
no prestar atención al qÚe ee ha rodeado de un 
conjunto de incompetentea. O no ha previsto la 
posibilidad de sucesión. 

Un hombre ~ue ha logrado varios &xitos para la 
eapresa, pero cuando él la deja no hay nadie 
dentro de la eetructura que pueda reemplazarle, 
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ha utilizado a la empresa para sus propios !inee, 
Esto mucha• vece1 no •• percibido 1 por el con

trario le brinda a esta persona un halo de pres
tigio, pues se pensar¡ que era tan bueno·que na
di• lll puede reemplazar •. 

Si por el contrario eate hombre se nubiera preo
cupad~ por !orm~ a sus 4olaboradores para que 
pudieran sucederlo, ee c~ería en el error común 
de pensar qué cual~uiera puede hacer la tarea 
que &l hizo. Esta actitud contrapuesta a·~a de 
equipo ea una fuente de importantee pérdidas pa
ra la organizaci6n. 

A) PERFILES DEL PUBHO Y DBL CANDIDATO , 

La selección de per•onal en una organización ee 
un proceso complejo que implica equiparar laa 
babilidadee, intereees, aptitu~e• 1 personalidad 
de lo• solicitantes con las especificacione• de! 
pue1to. 

Bl personal respon1abl• de la selección debe 
tener tanta infol'll&CiÓn co•o eea posible sobre 
lo• 1olicitante1 1 loa pue1toa, as! como una 
polftica que ·101 ¡ufe, 



La declaración de las pol!ticas relacionadas con 
la selección ayuda a asegurar que esta función se 
desempeñará en una forma que sea consistente con 
otros aqpectos del programa de personal y con las 
expectativas y las exi¡:e_ncias de ·la eo·ciedad, 

La decisión para contratar o rechazar a·un aoli
citau..te es una de las JllÍs importantes de las que 
se tomán en una organizaci6n. 

Para aumentar la posibilidad de contratar a la 
persona ideal, que pueda llevarse armoniosamente 
c_on un supervisor y con los miembros de .su grupo 
de trabajo, el personal gerencial y la supervi
sión, se encar6arán- de la selección final, una 
vez que el departamento de personal ha determina
do, mediante el an'lis~B de la información que el 
solicitante cuenta con los requiaitos báeicoe. 

Por lo tanto antes de iniciar cualquier eelección 
ee neceeario contar con una clara descripción del 
puesto ~ del candidato, 

Un buen perfil del.pueeto, debe incluir loe lo
gros a corto y larg~ plazo, que ee espera que 
inicie y_ 1lwe hasta eu terminación el hombre 
que accede al puesto, 



La declaración de las pol!ticas relacionadas con 
la selección ayuda a asegurar que esta función se 
desempefierá en una forma que sea consistente con 
otros a~pectos del programa de personal y con las 
expectativas y las exiee.ncias de ·la eo·ciedad, 

La decisión para contratar o rechazar a·un soli
cita11..té es una de las i.Ás importantes de las que 
se toman en una organización. 

Para aumentar la posibilidad de contratar a la 
persona ideal, que pueda llevarse armoniosamente 
c_on un supervisor y con los miembros de _su grupo 
de trabajo, el personal gerencial y la supervi
sión, se encar6arán de la selección final, una 
vez que el departamento de personal ha determina
do, mediante el anális~s de la información que el 
solicitante cuenta con los requisitos básicos, 

Por lo tanto antes de iniciar cualquier selección 
e11. necesario contar con una clara de11crlpoiÓn del 
puesto ~ del candidato, 

Un buen perfil del.pue11to, debe incluir loa lo
gros a corto y larg~ plazo, que ae espera qua 
inicie y ll8"e hasta su terminación 111 hombre 
que accede al puesto, 
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Debe también identificar laa dificultades y trua
tracionea que eata persona ae encontrará durante 
au gaatión y ~ue deberá superar. 
Daben delinearse laa responaabilidadee, la au-

toridad conferida, aua v!aa de comunicación e in
formación, criterios de evaluación de su tarea y 
au lugar en la organización, 

Debe describir el puesto en a! desde dentro , ex
plicar desde el no~bre oficial y popular del pues
to hasta loa riesgos ~ue el ejercic'io de eata fun
ción trae aparejadoa para la organización, 

El perfil del candidato, por otra parte es al
go diferente y su elaboración es compleja, Ofre
ce como ventaja la posibilidad de realizar una 
evaluación objetiva y caai matemática de loa can
didatos. Se debe tener mucho cuidado en la ela
boración ?el perfil del candida~o ideal y no 
hacerse ain una información adecuada de eete, 

A,I Información acerca de loe aolicitantea: 

Básicamente, loa empleadoree desean toda la in
formación posible de lo ~ue un aolioitante ha he
cho, puede hacer , y aobre lo ~ue hará. 



La confiabilidad se refiere al grado en el cual 
las entrevistas y otras herramientas de selección 
son consistentes con la información ~ue loe ao
lici tantes proporcionan. A menos ,ue un entrevis
tador juzgue que las capacidades de un aolicitan~ 
te son las mismas hoy ,ue lo que con1ideró al 
miamo entrevistador ayer, su juicio no es de con
fianza. 

De igual manera un exámen psicológico ~ue arro
je puntuacione1 ampliamente distintas cuando se 
aplica a un individuo en el intervalo de varios 
d!as, es tan poco confiable como una balanza que 
proporcione una lectura distinta cada vez, Ambas 
mediciones no son confiables, 

Además de contar con información confiable a lo 
capaz ,ue un sujeto sea para un puesto, también 
es esencial tener información válida, 

La Talidez es el grado en el cual la in!ol'llación 
pueda predecir el éxito o fracaso de un eol!ci• 
tante en deter•inado puesto. Para determinar el 
grado de validez se requiere .¡ue la información 
obtenida en las entrevistas y otros métodos de se
lección eaté relacionada con el desempeño real 
de loa empleados en el trabajo. 
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Lo que por lo común se deaigma como criterio, el 
cual puede estar constituÍdo por las califica
ciones otorgadas por el supervisor y otras me
didas del éxito que sean apropiadas para el tipo 
de puesto en cuestión. La validez de.cada uno de 
loa método1 , as! como de la información obte
nida acerca de los candidatos tiene que ser deter
minada para ,ue se conozca el grado de su con
tribución a la selección. 

B) FACTORES DE IMPORTANCIA Eh EL PERFIL DEL PUESTO. 

Por lo general , 101 gerentes y supervisores están 
bien ramiliarizadoe con 101 re,uisitoe del puesto 
relativos a destreza, demandas tísica~, persona
lidad y otros factores en 1u1 respectivos departa
mento1; es conveniente que 101 entrevistadores y 

otro1 miembro1 del departamento d·e personal que 
participan en la selección, mantengan una relación 
estrecha con loe diver•os departamentos de la or
ganización para familiarizarse por completo con 
loa puestos para loe cuales tienen que tomar decisiones. 

En las grandes organizaciones puede ser posible 
especializar a los entrevistadores en una deter
minada clase de puestos y , en eeta forma, saber 
má1 acerc,·de ello1. 
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Contorme los miembros del departamento de per
sonal aprenden más sobre los re~uisitos de los 
diversos puestos mediante el estudio de las es-. 
peciticasiones preparadas, hablando con los su
pervisores y observando a loe empleados en su tra
bajo, no solo pueden ser más etectivos al cubrir 
loa puestos, sino que tambi'n podrán ayudar a 
redisedarlos y mejorarlos, de manera ~ue pueda 
lograrse mayor eficiencia y satisfacción del em
pleado, 

Podemos mencionar también algunos factores im
portantes para incluir en un perfil del puesto: 

El !actor de valo~ añadido del puesto, 
El factor de frustración. 
El !actor de criterio& de rendimiento, 

B.I El factor de valor ailadido. 

Las primera& impresiones de un directivo con res
pecto al puesto a ssr cubierto, están , general
mente muy distorsionadas por el efecto de la his
toria de sse puesto. 

Por eje11plo, Jod se bace. cargo de un pueato que 
quedo vacante cuando Antonio ae retiró. 
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Pero parece que Jos& no rinde igual ~ue el bue
no de Antonio. Es necesario revisar bien el 
problema, pues las calificaciones de José son 
tanto o.más buenas que las de Antonio.Además , 
parece que estuviera cumpliendo con sus funcio
nes de la misma forma que lo hiciera Antonio y , 

sin embargo el trabajo no Callina, 

Preocupada la dirección, decide investigar , As! 
llegan a la conclusión de que el bueno de An
tonio no hac!a absolutamente nada, o sea , que 
en loe Últimos siete ai'los, no hab!a logrado 
nada; pero dado ~ue llevaba tanto tiempo en el 
cargo , parec!a ~ue cumplía funciones muy im
portantes. 

José, por su parte, como era nuevo en el puesto, 
estaba sometido a una vigilancia máa ettricta 

.Y existía con respecto a él un nivel de expec
tativa realmente alto. 

Pero su trabajo se ve!a muy complicado por la 
actuació~ anterior de Antonio. Cada vez ~ue José 
hacía algo, se le criticaba, dado que Antonio 
nunca lo hab!a hecho; Antonio hab!a hecho en rea
lidad muy pocas cosas. Como consecuencia de esto 
su reemplazo, significa crear un puesto prácti
camente nuevo. 



En resumen : cuanuo ae analiza el resultado de la 
actuación d.e una persona,as{ como de cuando ee es
tá tratando de contratar • alguién y se descri-
be el puesto, es fundamental, tratar de olvidar 
al antiguo ocupante de ese puesto, dejar al la-
do las expectativas que esa persona hab!a creado 
y volver a las fuentes , o sea, a la primitiva des
cripción del puesto o , aprovechar la oportunidad 
para cambiarlo o reestructurarlo y plantear las 
expectativas en términos de resultados que se es
peran obtener, 

B.2 El factor de frustración. 

Ea importante poder evaluar las frustraciones .¡ue 
el hombre elegido para el puesto deberá sufrir. 
Sabemos muy bién que todas las actividadea traen 

aparejadas una serie de frustraciones, El hom-
bre seleccionado tiehe que ser capaz de enfren
tar esas frustraciones y actuar efectivamente, 

Alg1U1as de eeas frustraciones son fáciles de 
reconocer. Por ejemplo muy pocas veces hay di
nero suficiente como para poner en marcha todos 
los proyectos deseados • Este posiblemente sea 
el elemento más común creador de fruetracione1, 

Sin embargo no es el caso que excuse el !ra-
ca10 en la tarea. 



Otras frustraciones similares se relacionan 
con la falta de gente Pª"ª realizar ciertas ta
reas, Con el problema de tener que soportar a 
los antiguos empleados ~ue a pesar de no po
der adaptarse o preae?1tar un nivel de produc
tividad ba~o, permanecerán en la empresa hasta 
que se jubilen. Debe saberse con claridad co
mo reacciona nuestro candidato frente a la
frustraciÓn, 

B,3 El tactor de rendimiento. 

In cierta torma este factor es la euma del de 
valor aftadido y la responsabilidad, 

Siempre debe esperar•• que una persona en un 
puesto agregue algo a la producción de la em
presa que no hubiera sido agregado si en su lu
gar hubiera otra persona. 

Cuando esta expectativa no se cW1pl1, algo ta
lla, y pu1d1 además no ser detectada por mu-
cho tiempo. No ea axtrallo ver ~u• alguién ae 
retira d1 la empreaa y nadie lo r1eaplaaa •• Cuán
ta1 vece1 cuando alguien cae entermo por 
un prolongado p1r{o40 d• tiempo 11 encuentra 
que el trabajo no ae z1tarda, a vece• ba1ta •• 
acelera? 
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El prop6sito de este factor de rendimiento ea 
reducir eete riezgo, Hacer notar tanto a la di
recci6n como a loe candidatos que el rendimien
to ea medible, 

C) ~ECNICAS O INSTRUMENTOS COMUNMENTB UTILIZADOS 
PARA LA SELECCI6N Y EVALUACION DE PERSONAL. 

El proceso de eelecci6n ea esencialmente de 
predtoci&i, de estimar cuál de loe diversos can
didatos ea el máe apto para deeempeftar el em
pleo de que ee trata, o sea, quienes tienen 
lae mejores provabilidadea de lzito, 

Para poder hacer tales predicciones, ea ne
cesario disponer de información lo máe comple
ta posible de loe candidatos, 

La• técnicas o instrumento• que ae utilizan 
para obtener la información relativa a loa can
didato• son loa formularios de 1olicitud, las 
entrevistas, loa ezámenec fÍaico1 , y la• prue
bas formales o testa, 

Cada uno de eetoe instrumentos tiene au1 ven
taja• y sus desventajas 1 cada uno se puede 
usar con diversos grados de preciai6n cien
tífica. 
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Por ejemplo una organización puede utili· 
zar pruebas normales sin preocuparse mucho 
por su aplicación a las necesidades del em
pleo ,ue se va llenar, y utilizar loa resul
tados d• .• teles pruebas Únicamente como me
dio de descartar a lo• no aptos, o puede adop
tar el costoso proceso de desarrollar pruebas 
es.pec!ticamen te válidas en términos de loa 
empleos de que se trata y luego basar sua de
cisiones casi totalmente en esos resultados, 

De igual modo loa exámenes físicos pueden 
ser auperticiales o muy detallados ¡ en loa 
tormularios de solicitud se pueden pedir 
Únicamente datos esenciales o ser inventarios 
biográticoa de muchas páginas, 

AÚn las mejores medida• son in1uficientss, 
La razón principal para utilizarla• es que 

se espera que agreguen información Útil al 
proce•o decisorio, 

Formulario de solicitud: 

El tormulario de 1olicitud ea el medio tra
dicional de regi1trar intormación biográfica, 
como edad, estado civil, grado de educación y 
adie•tramiento¡ experiencia previa de trabaJo 
incluyendo la naturaleza de loa debere1 1 euel
do•, tiempo de permanencia en el empleo y ra-
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-sones para haberlo dejado; datos persona-
les como afiliación a asociaciones, antece
dentes penales, deudas pendientes, propiedad 
de su casa, actividades de eu tiempo libre e 
historial de salud, Aun cuando loe solicitantes 
puedan decir mentiras al dar esta información, 
la mayor parte de ella ee puede verificar 
por medios independientes. Además de loa te
mas puramente objetivos, ee pueden hacer tam
bi&n preguntas sobre lae metas e intereses del 
solicitante, con lo cual el formulario de so
licitud 1e convierte en algo aa! como una prue
oa de personalidad. 

Loe formularios de solicitud se emplean pa
ra distintos finee, Revelan la capacidad del 
candidato para escribir, para organizar eua 
ideas y presentar los hechos en forma clara y 
concisa, de modo iUe sirven como especie de 
prueba de inteligencia o de educación. Además 
la eol!citud indica ai· la educación y ex
periencia ocupacional ha eeguido una pauta lÓ• 
gica. 

En loe formularios de solicitud pueden pedir
se referencias, pero estas tienen un valor 
muy relativo, pues la mayoría de lae personas 
a ~uienee se nombra darán referencias muy tavo
rablte eie11pre. 
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Las entrevistas: 

Casi univeraalmente se utiliza la entrevista 
como medio de selección, ya que permite a la 
persona que tiene la responsabilidad de con
tratar, observar al individuo en su totalidad 
y juzgar de su comportamiento directamente, 

La·entrevista efectiva es una comunicación 
bilateral, permite al entrevistador enterar
ee de antecedentes, intereses y valores del 
ce.nd ida to, y a este Último la oportunidad de 
hacer preguntae acerca de la organización y 
del empleo, 

En condiciones ideales, la entrevista da una 
muestra v'lida del comportamiento del solici
tante; aun cuando éste esté preparado y se 
c· ide de no dar sino la imagen más favorable, 
el entrevistador experimentado lo puede sondear 
mejor que con un formulario de solicitud. 

Es importante que el entrevistador sea impar
cial para obtener el mayor beneficio de la 
entrevista; ya que muchos de ello• tienden a· 
dar una calificación más alta a los entrevis
tados que coinciden personalmente con ellos 
que a los que son di!erente1, También demasia
dos entrevistadores buscan principalmente infor
mación negativa más que pruebas positivas de 
potencial para el cargo. 
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Las entrevistas de selección están clasifi
cadas principalmente de acuerdo con los sn
foquea que se usen para obtener información, 
difieren entre s! en varias formas con res
pecto a la cantidad de control que ejerce el 
entrevistador al aplicar alguna técnica en 
particular. 

Loa tipos de entrevista más utUizados son; 
Entrevista no dirigida: 

En este tipo de entrevista, el solicitante 
recibe libertad para expresarse por si mismo y 

para determinar el curso de la misma, median
te preguntas amplias del entrevistador sobre 
asuntos generales, tales como " di~a algo de 
su Último empleo•. Esto puede ser valioso pa-
ra obtener información de actitudes o sentimientos 
que pudieran quedar ocultos en un interro
gatorio más rápido y concreto. 

Entrevista profunda: 
La entrevista profunda va más allá de la ante

rior, proporcionando una e1tructura adicional 
en forma de preguntas ~ue cubran áreas impor
tantes de la vida del solicitante y {Ue esten 
relacionadas con el empleo. Como son las de edu
cación , relaciones sociales, trabajo y persona-
lidad, :¡ue deberán aer contestadas por el so

licitante. 
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Estas preguntas animan al solicitante a contea
tar cada pregunta con la profundidad suficiente 
~ue permite que el entrevistador obtenga infor
mación suficiente para au evaluación. El mo
delo de entrevista profunda debe proporcionar 
una hoja de evaluación para guiar al entrevista
dor en la valoración de las áreas principales 
cubiertas por la entrevista, 

Entrevista estandarizada : 
Ea el tipo de entrevista más estructurada, la 

cual se apega estrechamente a un conjunto de 
pregunta• sumamente detalladas en forma prepara
da de antemano, 

Se proporciona una fol'llla estandar a todos los 
s .. Ucitantea y una guia al entrevistador para 
ay~darlo a interpretar las inconsistencias de 
las ra1pue1ta1. La información de1pué1 ea asen
tada en una hoja de resumen que se llena a base 
de la información obtenida en la entrevista, y 
ae califica al candidato. 

Los estudios hechos en las organizaciones que 
emplean la entrevista estandarizada muestran 
que ea un m~todo que produce resultados que 
van de moderados a altamente válido•, 
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Métodoa especialea de entreviata : 
La mayoría de las tntrevisias de empleo11 segui

rán uno de los métodos que han 11ido descritos, 
Sin embargo, existen otros que son utilizados 

para propósitos eapeciales como ss la entrevista 
de grupo, la entrevista de sínodo y la entrevista 
de presión, 

"ª entrevista de grupo es un método popular 
en la selección de aspirantes a ejecutivos. 
Cuando se usa esta entrevista, se reúne a una 

media docena de solicitantes en una discusión 
en grupo. Sentado& detrás del grupo habrá eje
cutivos de la compañía que observarán y evalua
rán a los candidatos en tanto se desarrolla la 
discusión en mesa redonda. 

La eDtrevista de sínodo ea comunmente utili
zada en agencias guoernamentales, y servicios 
militares, incluye un cuerpo de entre
vistadores que interrogan y evaluan a un solo
cand idato, 

Entrevista de presión. Comprende una rápida rá
faga de preguntas por varios entrevistadores colo-
cando al candidato bajo una tensión considera

ble; aun~ue proporciona datos importantes 11obre 
el temperamento y caracter del candidato faltan 
dato11 ~ue den validez a este tipo de entrevista. 
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Exámenes f!sico1 : 

Hay muchoe oficios que exigen gran vigor, fuer
za y tolerancia de condiciones desagradables 
de trabajo. Un exámen físico revela si el can
didato posee o no posee eetaa cualidades; y 
ademáe , la responsabilidad que la compañía tie
ne, tanto legal como ética , por la salud y 
seguridad del empleado , estimula el empleo de 
l~a exámenee f!eicos. 

Loe costos de seguro de salud aumentan cuan
do se cont•atan empleados que no gozan de élla, 

Un exámen físico completo suministra también 
un valioso registro en caso de accidente. 

Pruebas formales : 

Lae pruebae formales ee desarrollan tratan-
do de encontrar medios má1 objetivos de medir 
lae cualidades de 101 candidato• a empleo, 
una de lae principal•• ventajas e• ~ue pueden 
descubrir cualidades y talentos ~ue no revelan 
las entrevistas. Con eetaa pruebas se desea eli• 
minar la poeibilidad de que las decisiones so-
bre la selección obedezcan al prejuicio del entrt· 
vietador más que a la habilidad potencial del 
candidato, 



Las pruebas formales más utilizadas por su ob
jetividad son las siguientes: 

Pruebas de rendimiento : 
Consiste en dar al candidato una muestra del 

trabajo que debe hacer, y pedirle ~ue demuestre 
su habilidad para ejecutarlo. Por ejemplo, a la 
que aspira a mecanógrafa ee le pone a escribir 
a máquina y luego se calcula su rapidez y cono
cimientos, 

Sin embargo este tipo de pruebas tiene la 
desventaja de no poder medir destrezas menos 
obvia• como son las de un berente de planta o 
un representante de ventas por ejemplo. Tam~ .. • 
poco sirven para trabajadores sin experiencia, 

Pruebas de inteligencia : 
Son utilizadas basandose en el supuesto de ~ue 

personas inteligentes y despiertas pueden apren
der con rapidez cualquier oficio. 

~os psicolÓgoe no estan todos de acuerdo en 
recomendar este tipo de pruebas, ni nay tam
poco un acuerdo general sobre el concepto mis
mo de inteligencia. 
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Pruebas de aptitud : 
Una prueba de intelibenoia viene a ser una es

pecie de prueba de aptitud ~ue mide la capacidad 
total de aprender de! candidato, 

Sin embargo , 101 paioolÓgos han perfeccionado también 
un gran número de pruebas de aptitud mucho 

més especializadas , con el propÓeito de pre-
decir la• probabilidades de ~ue el solicitan-
te pueda aprender oficios eepec!ficoe, Por ejemplo, 
a algunas personas lee cuesta mucho trabajo 
aprender oficioe ,ue requieran cómputos cuantita
tivos o la capacidad de visualizar objetos sólidos 
en el espacio. 

Pruebas de interée 
Betas miden loe intereeea del eolicitante¡ por 

"jemplo, ai prefiere trabajar al aire libre o 
bajo techo , con otras persona• o con cosas.Aun 
cuando suelen usarse para orientación vocacional 
las pruebas de interés se usan también en laa 
empreeaa para determinar la id»neidad del in
dividuo para oficio• eepeclCicoa. 

Prueba• de pereonalidad 
Eeta1 se parecen mucho a las de interé. , Por 

dJamplo, para ninguna de ellas hay un conJunto·de 
reapueetae correcta•. Sin embargo , la1 pruebae de 
interh tienen máe que ver con loe empl•o• que -



55 

- le gusten o no les guet1n a una persona, mien
tras .¡ue las de personalidad se encaminan a deter
minar como se comportará el candidato en situa• 
cionee de tensión interpersonal. 
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CAPITULO IV 

LA MOTIVACIJN 

La motivación representa algo semeJante a un 
motor que impulsa al organiamo. Las organizaciones 
eatan compuestas por diversos elemento• , en-

contrandose principalmente entre ellos el hom
bre, por tanto funcionarán de acuerdo a su es
fuerzo , en otras palabras con el comportamiento 
de sus miembros, Asi, es extraordinariamente im
portante conocer loa resorte• ,ue mueven a la 
acción humana, esto constituye un aspecto vital 
porque de dicha manera el administrador puede ac
tuar maneJando estos ele1.1entos a rín de que su 
organización funcione más adecuauamente y los 
miembros de ésta se sientan más satisfechos. 

Resulta un poco problemático el definir lo ,ue 
la motivación significa; la palabra motivación ee 
algo similar a lo ,ue se pone en movimiento , es 
decir lo ~ue impulsa la acción. Por lo tanto la 
motivación inicia un tipo de conducta, la mantiene 
y dirige hacia algunas metas. 
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As! podemos citar las siguientes definiciones de 
motivación: 

Robert Dubin dice :" son loa mecanismos internos de 
una persona ·¡Ue sostiene su actividad contlnuada 

'* como ser humano.•·· 

Chruden/Sherman nos dice :" se define como el es
tado o condición que induce a hacer algo, implica 
necesidades ,ue existen en el ~ndividuo e incen
t~voa que se hallan fuera de él." <t. 

Eetas definiciones o conceptos de motivación deben 
aplicarse en las empresas, de ahi su importancia 
para las miomas. Todas las investigaciones actuales 
no se !i~itan a buscar una serie de circunstancias 
materiales de trabajo, sino que también pueüen estar 
e •caminadas a entender al propio traba{jador e inves
ti3ar sus necesidades, sus deseos, sus motivos, ~ue 

le hacen seguir determinados tipos de conducta; po
dríamos decir que pueaen considerarse como síntomas 
de adelanto notable, el reconocimiento de las com
plejas relaciones que existen entre la labor del tra
bajador y las muchas otras fases de su vida. 

~ Robert Dubin, Las relaciones humanas en la admi
nistración , Ed. C,E,C,S.A, I9BO Pag. ro9, 

~ Harbart Chruden I Arthur Sherman I .AdminietraciÓn 
de peraonal ,Ed. C,E,C,S,A, I9B5 Pag. 26}, 
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Sus actividades personales influyen en la realiza
ción de su trabajo asi como de este influye tanto su 
vida personal como social. 
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A) LAS MOTIVACIONES Y LOS IKCENTIVOS 

Si bién es cierto ~ue el factor intelectual, me• 
diante representaciones y percepcione~ , nos aporta el 
conocimiento del mundo exterior , el factor afectivo, 
nos da el conocimiento de nuestra vida interior con 
nuestras apetencias y deseos. Estos dos elementos son 
loe que dan lugar a las motivaciones. 

El factor intelectual ea el est!mulo objetivo .,ue 
provoca el brote del elemento emocional y es la 
emotividad quien va a decidir de forma positiva o 
negativa la acción en función de su intensidad, 

Podríamos aqu{ diferenciar entre incentivos y mo
tivos, 

L·>B inc.entivoa son loa estímulos objetivos, materia· 
lee salarios, ambiente laboral, todo aquello .,ue con
tribuye a hacer más agradable 7 menos pesado el tra
bajo .Provocan efectos positivo• y por ello aumentan 
el rendimiento, un incentivo es una meta objetiva ca
paz de satisfacer lo ~ue subjetivamente consideramos 
como necesidad, impulso o deseo, 

Las motivacione• dependen de faotoree internos del 
sujeto : aptitudes, aapiraoionee , ideas, educación 
ambicione•. De eu actividad ante la vida y aue 
eemejantes. 
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se emplea el término MOTIVO para designar todas aqué
llas fuerzas que impulsan a un individuo a realizar un 
acto, para efectuar una elección entre variae posibi
lidades, o bién para continuar una tarea sin interrup
ción. 

Cuando un obrero no quiere hacer algo, debe haber ra
zones que lo motiven a esta actitud • Es posible que 
no pueda en sentido f!sico , que no sea capaz (en cuan
to a sue aptitudes) , que no sapa, ~ue le tenga anti
patía al jefe, o ~ue obedezca a sentimientos hoetilee 
hacia la empre•a , etc. 

Varias causas simultáneamente pueden crear una acti
tud negativa hacia el trabajo. 

En los conflictos laborales tan frecuentes en loe que 
se enfrentan la parte económica y la laboral como fuer
zas antagónicas , deben investigarse cuáles sori las 
motivaciones conflictivas, que no aiempra eon de orden 
económico. 

Lo ideal ea iue además este tipo de estudio lo realice 
una entidad neutral o profeeional, que no deepierte 
suspicacias. 

Ea necesario averiguar cual o cuales son loe motivos. 
Dtbemo• recordar la complejidad del hombre , eu con
t{nuo dinamismo externo y primordialmente interno. 
~é impulsos le mueven a la acción y ei son innatos 

o fueron adquiridos. 
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Bn general estos impulsos obedecen a una serie de 
necesidades báaicas , primarias, de orden puramente 
biÓlogico, ~· necesario satisfacerla• para que el 
hombre pueda vivir: eon las iue derivan de la 
autoooneervación y la conaervación de la especie: 
hambre, aed,eliminación , respiración, sueao, se
xualidad. Hay autort1 ~ue añaden la curiosidad, 

Otras necesidades son secundarias, por ser fruto 
del ·ambiente y la época, 
Eataa neceaidade1 ~1icolÓgicas no llegan hasta que 

no están satisftchaa las primarias y tienen su desa
rrollo sobre todo debido a procesos tie aprendiza
je, Podemos mencionar la necesidad de seguridad , de 
amor y de reconocimiento como más importantes, 

e mo vemos , el criterio sobre cuáles aon las nece1i• 
dados, es muy difícil de establecer; digamos que 
esta relacionado con la ambición y manera de ser del 
individuo, pero en mayor parte quizáa aún, influen
ciado por la sociedad, 

Bl hombre primitivo para eatiafacer aua necesidades 
inventa herramienta& • descubre el ruego, pero deapués 
no puede prescindir de ello• ya que le airven para 
sati•facar nuevas necesidad••· Por eso el individuo 
o la sociedad que alcan1ó WI nivel de vida , considera 
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como pérdida·:., la vuelta a un nivel inferior, De ah! 
que no por ijer creadas las necesidades, dejan de 
tener la misma fuerza y vigencia que las má8 elemen
tales o primarias, y ¿;racia·s a eso se progresa, 

Aunque realmente ea muy di!!cil elaborar una lista 
de necesidades que el hombre ha de satisfacer en el 
trabaJo, las más importantes son : actividad, juego 
constructiva, curiosidad, autoestimación, propiedad 
combatividad, gr~arismo, obediencia, satis
facción estética, interés privado, utilidad publica 
y eentimiento de deber social, 

Taabién se encuentran relacionados en forma directa, 
cuya tensión condiciona la actividad del obrero y ~ue 
se oponen a la satisfacción en el trabajo: el tra
bajo parcelario, 11 trabajo repetido, la repetición de 
loe movimientos, la restricción de la iniciativa, la 
disminución de la atención, la fatiga, la monoton!a 
del ritmo, la mala organización del taller, loa obs
táculos de orden social del interior de la empresa, el 
sistema de salarios injustos, la jerarqu!a autocrá
tica de la empresa, el senti.miento de pertenecer a una 
clase inferior, la inseguridad de la existencia, la 
poca estimación por el trabajo manual. 
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Para investigar laa actitudea y sus motivos, se han 
hecho cuestionarios del tipo del que adjuntamos, 
Sin embargo parece aer que estos cuestionarios tie

nen como objeción seria, la inexactitud posible, de
bido a la tal ta de a!.nceridad por parte de loa en
cuestado1. 

A pesar de ello, las ventajas superan a loa inconve
nientes, pudiendo mencionar tres importantes 

a) aon un medio de descubrir desde un principio , las 
fuentes espeo!ticaa de irritación entre loa empleados 
y que a veces ae pueden corregir con taoilidad. 

b) La simple posibilidad de poder expresarse en cuan
to a opiniones y resentimientos, 1irve de auténtica 
válvula de escape y deaabogo, c) los criterios y opi
niones que ae noa revelan a trávés de las contesta
ciones pueden ser Útiles para plantear la organización 
las moditicacionea de ésta, el adiestramiento de 
mandos, 

En la actualidad más que loa cuestionarioÍ, las reu
niones de grupo. Parece que al abordar material ines
tructurado, loa contenidos inconscientes afloran lÓ· 
giaamente mejor y nos ponen sobre la pista de oonte
nidoe protundoa, 
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EJEMPLO DE CUESTIONARIO 

I.¿ Le gusta a usted su trabajo actual? 

( ) A. lo me gusta 
( ) B. Pre!erirfa alguna otra cosa 
( ) c. Me guata mucho, 

2, La atmósfera del lugar donde usted trabaja ee: 

( ) A, Extremadamente calurosa; fria ; airada; polYo• 
rienta. 

( ) B. La mayor parte del tiempo , excelente, 

;, La mayor!a de los compa~eroa en mi departamento son: 

( ) A. Indiferentes hacia mí 
( ) B. Cooperativos 
( ) C. MUJ amistosos 

4, En su actitud personal bacia ua\ed, su supervieor 
imediato es: 

( ) A, Siempre injuato 
( ) B. A vecea justo , a vecea no 
( ) c. Justo en todaa lae ocaaionea. 
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B) POLITICA MOTIVACIONAL 

Idealmente el mando que el hombre recibe en el tra
bajo, deberla servirle para madurar emocionalmente e 
irse realizando mejor a a{ mismo a través de su ac
tividad. 

A medida que pasa el tiempo, no sólo debería nece
sitar menos ayuda inmediata, Bino aprender también nue
vos conoci•ientos y ser capaz de proporcionar nuevas 
ideas, En reswnen el mando aebe tender a hacerse cada 
vez menos necesario, contribuyendo a iUe la gente ten
ga más eeguridad en s! misma y sea más productiva y más 
creativa. 

No siempre la culpa de la falta de resultados es del 
Jefe, puee hay individuos ~ue no desean madurar, Tienen 
'iedo a ser plenamente adultos y responsables,Podr!a
moe decir ~ue cuando nos encontramoe en un caso de 
este tipo más valdrá tratar de que un pro!eeional nos 
emita un diagnóstico adecuado a los transtornos que ori• 
ginan dicho comportamiento. 

Para los que son capaces da madurar debemos recordar 
que no a todo el mundo le va bién el mismo tipo de man• 
do.Por lo tanto podríamoa decir que la tarea fundamen~ 
tal del Jefe coneiste en ver cómo ee cada uno de sus 
eubordinado• y apreciar ~ué tipo de trato ea el idóneo 
para él. La gente es di!erente en el deseo de recompen• 
aaa y reacciona también de !oraa di!erente ante laa 
miam•• !ormaa de trato. 
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Uno de los mejoree instrumentos ~ue el Jete poeee es 
eu propio ejemplo ya ~ue las actitudes se contagian, 

No se trata solamente de una imitacifn, sin~ de una 
aut&ntica transferencia de sentimientos eobre la im• 
portancia del trabajo. 

Otra buena táctica ea la de poner en juego la• po•i· 
bilidadea del subordinado haciéndole ~ue se supere a 
s! mismo y vea que es capaz. 

Hay ~ue tener cuidado tBJDbién de no prolongar lae 
situaciones de dependencia ya ~ue la gente se encu
entra cómoda en una posición indefinidamente intan
til. La cantidad de apoyo moral que se debe otorgar 
al subordinado no debe ser mayor de la que necesite, 

El euperviaor realista debe esperar ser odiado , en
vidiado, compadecido, traioionaao y mal entendido. 
Ea el blanco natural de todos loa problemas ~ue aue 

hombres llevan al trabajo, de vell8anzas que pueden 
datar de la infancia, de quejas ante decisiones .1ue 
'l no ha tomado, y del disgusto de aue euperioree_ 
cuyas ideas mantiene. I .. almtnte debiera aceptar eeta 
ineeitable impopularidad todo lo filosótica11ente que 
pueda :es el precio de la jefatura y , si merece la 
pena debe aceptarlo. No debe pedir excusas del papel 
que interpreta siendo demasiado blando, ni tampoco 
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defenderlo siendo demasiado duro, Deb~.estar pre
parado para ayudar a sus subordinados a madurar y 
a mejorar su trabajo, si ea preciso a pesar de ellos 
miamos y sin su opinión. Y sobre todo, ya ~ue se
guramente nunca alcance todas estas finalidades, 
debe estar preparado para perdonarse sus propios 
traoasos. ( aunque este p&rrafo parece ya m~s di• 
rigido a mandos intermedios, tiene vigencia en gran 
parte a cualquie~ nivel) • 
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C) TEORIAS MOTIVACIOUALES 

ABRAHAM MASLOW 
FREDERICK HERZBERG 
CHRIS ARGYRIS 
DAVID McCLELLAND 

C,I ABRAHAM MASLOW, 

/ 

La contribución de Maalow al tema de la motivación, 
más espec!ticamente a las necesidades motivantea es 
Única. 

Su teoría sobre la motivación ae baaa en una jerar
qu!a de necesidades que ee ordenan según una escala 
de potencia de la neceeidad en forma de pirámide. Las 
más tuertes o apremiantes •e encuentran en la baee de 
la pirámide, 

En la medida ~ue ae aatisfacen las necesidades •ás 
potente• de loa nivele• jerárquicos más bajos ( aunque 
sea de forma temporánea ) produce automáticamente una 
conducta de necesidad de satisfacción del escalón 
siguiente.En la baee de la pirámide encontramos las 
necesidades básicas fisiológicas o neceaidades de 
supervivencia, como comida, sueño, aire, reaguardo de 
la intemperie , etc. 

El i!!!2 no la neceeidad de satiatacer estas ne
ceaidadaa es una de las formaa más obvias en que se-
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puede motivar una conducta, 

Generalmente en el mundo empresarial estas nece
sidades se dan por satisfechas, Sin embargo Maalow 
nos recuerda iUe tienen tremenda potencialidad, Si 
ee presenta una dificultad en esta área el sujeto 
ea capaz de conduotae muy extremas. Así por ejemplo 
nunca nos planteamos nueetra necesidad de aire, pe-
ro si nos estuviéramos asfixiando por cual~uier cau
sa nuestra principal preocupación sería el lograr 
respirar dejando de lado cualr.uier otro problema que 
pudiera estar presente.El Único hecho que motivaría 
nuestra conducta en ese momento, ser!a nuestra necesi
dad de respirar. 

Pero suponiendo iUe las necesidades fisiol6gicaa bá
sicae están satisfechas, y afortunadamente en nueetro 
medio generalmente ese ea el caso, ae presenta el se
gundo nivel de necesidadee que :•1aelow denomina :" nece• 
sidadea de seguridad"• Esta necesidad tiene dos dimen• 
siones, una es de seguridad corporal, esto es el no 
correr riesgos tísicos y la otra es la seguridad psi
cológica que implica permanecer en un ambiente co
nocido donde no sucedan cosas sorprendentes y extra
ftae. Loe individuos que necesitan satisfacer esta ne• 
cesidad veri!ican conductas de reaaeguramiento y tien
den a mantener el status, siempre que éste dé se
guridad al individuo. 
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Una vez sa111,fechaa estas necesidades de seguridad 
el próximo nivel ~ue se hace relevante ea el de 
las neceeidadea sociales, e~te nivel incluye la ne
cesidad de amor, afecto y pertenencia. Eata también 
ea una fuerza poderosa, la necesidad de pertenen
cia, de poder identificarse con ciertos grupos, es 
fundamental para la mayoría de la gente, 

La gente ~ue necesita satisfacer estas necesidades 
se comportará de forma socialmente aceptable para 
otras personas y grupos, 

El próximo nivel es el denominado de· estima, Esta 
también es una necesidad bidimensional. Una parte 
ea la necesidad de autoestima o sea la posibilidad 
de un indivÍduo de aceptarae a a{ mismo y de eetar 
satia!echo de •ituaciones con otra• personas, 

La otra dimensión ae refiere a la necesidad de re
conocimiento y estima por parte de loa ~ue nos ro
dean. Esta necesidad ae refiere a que nuestra com
petencia aea aceptada y reconocida por loa demáe, 

y finalmente Maslov plantea la necesidad más alta 
en la pirámide, 1ue e• la autorealización, o sea 
poder eer todo lo que uno ea capaz de ser. Llegar 
a desarrollar nuestro máximo potencial en la forma 
~ue má• noa guate, Si bita en este caso la necesidad 



puede ser la misma para diferentes indiv!duoe, la 
forma de satisfacerla var!a en gran medida de in
dividuo a individuo, 

Esta necesidad se diferencia de las otras sn dos 
aspectos : primero es la Única necesidad •¡Ue no 
puede ser satisfecha en forma externa. Por supueeto 
que el ambiente en donde esta necesidad se puede 
satisfacer ea externo, pero el sentimiento de ha
ber llegado a una realiaaciÓn personal es pura
mente interno, es un sentimiento que sólo el in
dividuo interesado puede experimentar. Difiere tam
bién de las demás en el sentido de ear la Única 
¡ue esta Íntimamente ligada con la maduración del 
indiv!duo, de su crecimiento como persona. 

Maalow también considera otras dos neceeidaaee 
,ue sin embargo no sitúa en un orden en la pi
rámide, estas son : 

La necesidad estética, la necesidad de orden, 
de belleza, eimetr!a y sistema en nuestra vida, 
Si bién no le asigna una prioridad determinada 

la con1idera como muy importante en la mo-
tivación de la conducta nu.mana. La otra necesidad 
i:portante ea la que Maelow denomina la necesidad cog
nitiva, 
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Esta se refiere a la necesidad de conocer y compren
der, en su expresión más elemental sería la curio
sidad humana por comprender el mundo que nos rodea. 

Según este autor, esta grupo de necesidades forman 
la estructura básica de las motivaciones humanas, 

Las considera "instintoidse" pero no instintos, 
Maslow no acepta los instintos, lo más que se acer
~a a estos ea cuando considera .,ue el hombre tiene 
una tendencia 1Jlette149a crecer y desarrollarse, a subir 
en la jerar~uía de necesidades y llegar a eu autoreali
zación, esto ee : ser todo lo ,ue es capaz, 

El hecho de que cierta gente no tienda a lograr es
tos valores es para Maslow consecuencia de fuerzas 
inhibitorias y restrictivas, pero, afirma, ser 
t. umano el querer crecer, 

Este ea un concepto fundamental en su teoría sobre 
la motivación. 
El hombre, por propia naturaleza quiere creoer, 

madurar, realizarse y este deseo ea natural y no 
necesita ser ense~ado. 

Según Maelow ei se deja totalmente libre a una per
sona, esta tenderá a realizar conductas que re1ul
ten en su desarrollo y maduracion como persona. 

Resumiendo podemos decir que eegÚn Maelow las ne
cesidades humanas guardan una relación de jerarquía 
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y deben satisfacerse las más básicas para poder te
ner acceso a las si~uientes 

C,2 FREDERICK HERZBEHG Y LA TEORIA DE LOS FACTORES 
HIGIENICOS Y LOS FACTORES MOTIVANTES. 

Hcrzberg plantea doa tipos de necesidades, las hi
giénicas, o mejor dicho el mantenimiento de situacio
nes higiénicas. Las llama higiénicas por ser princi
palmente preventivas. 

Estas situaciones higiénicas, deben ser continuamente 
cuidadae y mantenidas pues tienen la particularidad 
de volver rápidamente a cero en el momento en ,ue han 
dejado de ser satisfechas. Una persona sienta hambre 
y come , volverá a sentir hambre más tarde, no existe 
ninguna comida ,ue permanezca siempre, 

~SQUEMA DE LAS NECBSIDADES FISIOLÓGICAS 
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Se parte ael estado A (- +) • lo quiero 'I no lo tengo • 
H pasa al estado B (+ +-) • lo .¿uiero y lo tengo " 
para luego caer en el e e~-) •10 t•ngo 'I no lo quiero • 
'I luego al D (- -) "ni lo tengo ni lo quiero " 'I ti
nalmente el ciclo vuelve a comenzar en el punto A, 

En el caso de lae necesidad•• fisiológicas esto siem
pre B8 cumple. 

Entre las necesidades higiénicas S8 incluyen elementos 
tales como las condicionee t!•icae de trabajo, 
pol!ticas de supervisión, el clima de la• relacio• 
nes· entre trabaJadoree 'I dirección, sueldos 'I beneti
cioe. Todas estas co•ae son importantes para la• perso
nas pero no son realmente motivantes en el sentido de 
permitir que la gente ae desarrolle 'I madure. Reta• 
necesidad••• •i están •atiefecna• no nacen necesari
amente telir. a la gente, 

Pero aon important!•ima• en la medida que forman par• 
te de todo el proce10 de motivación 'I deben •er •ati•• 
!ecba• pu•• •u influencia •obre la conducta •• •nor-
me, 

El otro conjunto de factor•• motivante• ~ue recono
ce Herzberg es el .¿Ue denomina motivantea pues ya no 
son elemento• previos lino realmente loe motivadores 
de conducta, dentro de e•to• factores inal111• la ne~ 
ce1idad de crecimiento 'I deaarrollo como persona de 
logro, 'I de reconocimiento, 'I el desarrollo de eua 
capacidadH. 
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S• parte ael estado A (- +) • lo quiero y no lo t•ngo • 
H pasa al estado B (t +) " lo .¡uiero y lo tengo " 
para luego caer en el C (+-} •10 t•ngo y no lo quiero " 
y luego al D (--) •ni lo t•ngo ni lo qui•ro "y fi
nalmente el ciclo vuelve a comenzar en el punto A. 

En el caeo de lae neceeidade• fieiolÓgicae eeto eiem
pre se cumple. 

Entre las neceeidadee higiénica• ee inoluy•n elemento•· 
tales como lae condicione• t!aicae de trabaJo, 
pol!ticae de aupervieión, el cli•• de lae relacio-
nes entre trabaJadorea y dirección, 1ueldoe y be~eti
cioa, Todas estaa coaae aon importante• para la• perao
nae pero no eon realmente motivantee en el sentido de 
permitir que la gente ee deearrolle y madur•. Eataa 
necaeidadea, ai aatán aatiatecha• no hacen neoeaari
aaente teli• a la gente, 

Pero eon important!aimaa en la medida qua toraan par
te de todo el proceeo de motivación y deben aer aati•• 
recba• puaa au influencia •obre la conducta •• anor-
me, 

El otro conJunto da tactoraa motivante• ~u• racono
o• Her1berg ea el .¡ua denomina motivantee puae ya no 
eon •lamento• previo• aino real•enta loe motivador•• 
da conducta, dentro de eetoa tactorae inolll)'a la na• 
ceaidad de crecimiento y daearrollo como persona da 
logro, y de reconocimiento, y el deaarrollo da eua 
oapactdadaa, 
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Pero el esquema de Herzberg no 1010 presenta una no
vedad teórica como la inclueión de lo• valoree higié 
nicoe, sido que noe otrece una posibilidad de apli· 
cación, 

Herzberg die• que no ea atravé1 d1°la m•Jora de la• 
condiciones de trabajo como 88 lograr' realmente moti
var a la gente. 

Bit' en total desacuerdo con loa tradicionales méto
do• de instalar un generador dentro del empleado me
diante imposiciones, estos métodos han probado ser, 
repetidamente, tracasoa, 

Nos informa , que la única manera de motivar a un 
empleado ea contiarle un trabajo que valga la ptna 
y en tl que pueda ejercer reaponeabilidade1, 

Bl eisttaa dt la tuerza ó !fjrtliÓn 

Si usted quiere una toraa r'pida para que la geDtB 
lt haga 0&10 tD pri••r lugar 8S pedírselo, pero,,,, 
y si DO•• hace ca10,,,,,, 

Observa Herzberg, aparece el eJecutivo de la acción 
directa exigiendo "obliguenlo por la tu1rza • para 
tal tipo de •Jecutivo la toraa m'8 segura y directa 
de lograr ~ue alguien haga algo ea darle un golpe, 
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Existen diferente• maneras para forzar al trabajador 
por medio de la agresión, pero todas ellas negativas, 

Agresión tipo físico negativo: esto se refiere a 
la aplicación directa del concepto o sea por golpee, 
M~todo de poca popularidad en la actualidad pero 
~ue ten!a 1ue adeptos en el pasado, Apesmr de ser 
un mdtodo tradicional ~~esenta grandes inconvenien
tes: 

I) es poco elegante 2) es contraria a la imagen 
benevola que pretenden transmitir las empresas, 
3) dado que ea un ata,ue muy directo tiende a pro
ducir mecanismos reflejos de respuesta pudiendo 
terminar empleado y directivo a golpee. 

Existe .. otra forma de f'uer1a de tipo negativo. 

Agresión tipo psicológico negativo: loe psicoló
gicos han descubierto frasee tales como " me serru
chó el piso •• el jefe siempre está buscando p•
roa0. 

Estas expresiones son un a!ntoma de un YO herido co
mo resultado de la constante aplicación de fuerza psi
cológica de tipo negativa. 

Al respecto Herzberg nos dice, la crueldad no es vi
sible, la posibilidad de respuesta f!eica ae ve muy 
reducida, aquellos ~ue lo ejecutan experimentan una 
cierta satisfacción de eus egos, se sienten superiores, 
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Y finalmente si el empleado se queja siempre se 
le puede acusar de ser un paranoico, puesto que no 
existe evidencia real y talJ8ible del ataque, 

En resumen lo .1ue tierzberg quiere decirnos es que 
la agresión de tipo psicológico negativo es una for
ma de agredir por medios pacíficos, Pero no mejor 
.,ue la agresión tipo físico negativo, 

Pero ea importante preguntarnos, ¿ hemos motivado? 
la respuesta obviamente es NO¡ el .~nico que permanece 
motivado es aquel que 1uiere ,ue el otro naga algo, 
ei el otro lo nace no es porque esté motivado sino 
porque •e le ha puesto en movimiento a fuerza, 

Ante el fracaso de la fuerza de tipo negativo de
bemos analizar si es conveniente la fuerza de tipo 
poU tivo: 

Herzberg pregunta. ~ estoy motivando cuando digo: 
haz esto por mi o por la compa~!a y en cambio te 
daré una recompensa, un incentivo, un ascenso? 

La opinión abrumadora es ''81, eso es motivación", 
Herzberg no está de acuerdo y lo explica de la 

siguiente forma: yo tengo un perro ae un allo, cuan
do era un cachorro y queria ~ue se moviese le pe
gaba y el perrito se movía. Ahora, que ya está en
trenado, cuando quiero que se mueva le ense~o una 
galleta. En este caso 0 Qui'n está motivado? el perro 
o yo ? 
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El perro quiere la galleta, pero soy yo quien 
quiere que se mueva. 

Nuevamente soy yo quién está motivando y el 
perro se mueve. En eate caso e tirado 
del perro en vez de empujarle, la industria 
cuenta con infinidad de sustitutos para las ga
lletas de perro, 

Sin embargo es dif!oil convencer a los ejecuti-' 
vos que la fuerza de tipo positivo No es moti
vación, Co~prenden fácilmente que el negativo no 
lo sea, pero ,ue el positivo no sea motivación 
no aparece tan claro, 

La fuerza negativa es visto como una viola
ción mientras que la fuerza de tipo positivo es 
seducción. Sin embargo esta es aún peor que la 
primera ya que supone la participación activa 
del perjudicado y la organización no necesita dar 
el golpe ya ~ue es uno mismo quién se lo da. 

SÓlamente cuando logremos ~ue la persona tenga 
dentro de sí el generador que lo haga trabajar con 
má1 ahinco abramos logrado motivar, 
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T•orías de dirección de personal: ijerzberg nos ex
plica que la dirección de personal prevalecen tres 
teor!aa I) teoría de la organización 2) teoría de 
la ingeniería industrial ,¡ teoría de la ciencia del 
comportamiento social, 

Desde el punto de vista de la teoría de la organi
zación se consideran las necesidades humanas como 
tan variadas o irracionales y adaptablea a situa
ciones específicas ,ue la !unción principal de la di
rección consiste en ser eminentemente práctico y 

adaptarse a las situaciones, 

El razonamiento es que, si las tareas se organizan 
bién, el resultado es una extructura e!ici•nte y que 
como consecuencia esto creará una buena actitud tren
te al trabajo, 

Desde el punto de vista del ingeniero industrial se 
supone qu• el humbre se orienta mecánicamente y su 
motivación básica es económica. La eficiencia esta
ría dada por un eticiente diseno del sistema de traba
jo.Se plantea como tarea de la dirección de per-
sonal el disefto de un buen sistema de incentivos y 

de organización del trabajo, de tal forma ,ue la máqui
na humana funcione en las mejores condiciones posiblea, 
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Y finalmente deede el punto de vista del cient!
!ioo social, Las actitudes individuales y la atmós
fera de la organización. O eea 1e parte del 1upuesto 
que buenas actitudes con respecto a la tarea creará 
un trabajo y una eat~uctura adecuada en la organi
zación, 

Sobre e1to1 tema1 1e h• discutido mucho, lae dos 
primeras posicione• han probado en cierta forma su 
eticaoia. 

Nueetro punto de interé1 en este momento es el en
roque desde el punto de vi1ta de lae ciencias de la 
conducta, La pregunta importante en eete sentido 
aería ? Cuál de 101 problemas humano1 tiene un cos
to tal que tinalmente produce un gasto mayor en la 
organización: Rotación ••••• Huelga1 •••• Ausentiamo. 
,,,Errare1,,,, No cumplimiento de normas de ee
guridad ,,,,reetrioción de la producción •• ,au
mento de 1alario1,,.etc. 

Bn eete sentido la tarea del científico 1ocial 
tiene muy pocas gratiticacione1 en el momento de la 
evaluación de 1u1 teorías, pue1 ea muy ditÍcil pro
bar que ion é1ta1 las que han producido mejoras, 

La teoría que defiende Herzberg presenta un en
foque similar al de loa ingenieros industriales 
pero con OBJETIVOS OPUESTOS. 
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En.vez de racionalizar el trabajo con el t!n de lo• 
grar un aumento de la eficiencia, esta teor!a propug• 
na el dise~o de tareas máe interesantes para lograr 
una má1 efectiva utilización del personal ,Para esto 
plantean una serie de casos: 

" El enriquecimiento de la tarea "ea el nombre que 
se le podr!a dar a este nuevo enfoque, No debe confun
dirse el asignar más tarea, este no es el caso. El en
ri~uecimien to de la tarea implica una mejora no un 
aumento y para comprender enriquecimiento debemos pen• 
aar en términos de una tarea ~ue brinde al empleado la 
posibilidad de crecimiento y maduración, de ~ue desa
rrolle psicológicamente, 

Para poder comprender, y aplicar, 1in equivocacione1 
eata !ilo1of!a del enriiuecimiento de la tarea no debe• 
moa confundirla con lo que se ha hecho durante mucho 
tiempo. El recargo de trabajo, tanto horizontal co,co 
vertical. 

Se logra ae! justamente lo contrario de lo que noa 
intere1a desde el punto de vi1ta del enri~uecimiento 
de la tarea, se reduce su contribución personal, 
como ser humano y ea lgranda" au aporte como má
quina de producir, As!, no eetamos motivando ai en 
vez de pedir al empleado ,ue apriete I0,000 torni· 
1101 le pedimo1 que apriete 20,000, Tampoco el aaig· 
nar tarea1 rotatorias tiene éxito, ser!a, dice· 
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Herzberg, como lavar los platos durante un rato 
para luego lavar los cubiertos, Y finalmente el 
eliminar las partes complicadas de la tarea para 
~ue el trabajador pueda concentrarse máe en las 
partee simples y así producir más , se el enfoque 
tradicional de las matemáticas. 

Seria como efectuar una re•ta y e•perar ~ue el 
resultado sea suma. 

C,3 CHRIS ARGYRIS: 

Trata , en relación a la motivación sl tema de 
la congruencia entre las metas de la organización 
y las de los individuoe. Se trata de evitar el con
flicto entre las metas individuales y las de la 
organización. 

Cuando alguien es frustrado, en este caso, en la 
prosecución de sus metas se torna reeentido, y agre
sivo contra el objeto frustrante, en este caso la 
organización. 

Argyris considera las relaciones interpereonalee 
como de fundamental importancia. 

Otro de loe elemento• ~ue considera muy importantes 
ea el .¡ue hemos estado tratando ahora, el en
ri~uecimiento de la tarea. En la medida que la tarea 
se enriquece el individuo puede obtener de ella ma
yores gratificaciones y por lo .tanto sentirla má1-
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como propia. Y fundamentalmente cuando más decisiones 
puede tomar una persona mayor control tiene sobre 
au propio destino y por lo tanto estará más mo
tivado a adoptar patronee positivos de conducta fren
te y a la organización. 

Es importante tener en cuenta .¡ue todas estas 
teorías consideramos al individuo como sano men
talmente , medianamente maduro y con intenciones de 
progreso, 

C,4 DAVID McCLELLAND: 

Está de acuerdo con Herzberg en la medida ,ue para 
él el factor motivante es el logro, Está también de 
acuerdo con Carl Rogers en relación a la maduración 
y el crecimiento personal. Con Maslow situaado su 
factor motivante en la. cúspide de la pirámide y fi
nalmente con Argyris en el sentido de la necesidad de 
congruencia entre el plan de logros personales y el 
de la empresa. 

D) DIPBRENCIA ENTRE MtTODOS MOTIVACIONALES Y AUTOCRATICOS, 

En cuanto a la dependencia-interdependencia: Si la empre
sa supone que los empleados están poco aotivados y no 
tienen iniciativa, 1 loe trata de acuerdo a este supues-
to, produciránlo ~ue llamuoe una "pro!ec!a que se 
autocuaple". 
O Ha " Yo creo ~ue loe empleados están moti-

vado• y no tienen iniciativa, por lo tanto desde el 
principio los trato de acuerdo con esto, y les digo-
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exactamente lo que debe hacer. Finalmente el emplea
do ee acoetumbra a eete aieteaa y funciona de acuerdo 
a 11. Por lo tanto eiempre esperar' que ee le diga 
qué ea lo que debe hacer. 4 la vieta de esto, confir
mo mi teor!a, 

Bn realidad la gente no eeta motivada. 

Uno de 101 serio• problema• de eocializaciÓn por par
te de la empresa •• que éeta no considera laa carac
ter!a ticae pereonalee de loa empleados. Una pereona 
no reacciona solo a nivel intelectual eino primordial
mente eaocional. Por eeo ea neceeario aceptarlos tal 
cual •on y tratar a• notiverlo1 de acuerdo a SUS ca
racter!sticas y no de acuerdo a un plan general. 

Satiefacción en el trabajo : La eatiefacción en el 
traba~o depende en gran m•dida del cumplimiento de 
la1 expectativa• que el empleado ten!a al entrar a tra
baJar en un lugar determinado, Por eJemplo ai preten
d!a una dirección autoritaria y la encuentra, estará 
eati1fecho. 

Mucha• veces, aáa de lo ~ue uno puede euponer, loe 
eapleadoe buecan en la empreea un marco de referencia 
una relaci6n ca•i taailiar de protección y realiza
ción que auoba1 vece• la empresa se encarga de dee
baratar, Un empleado con e1ta1 caraoter!etica• 11 deade 
el primer moaanto una per1ona •llJ' bien motivada pa-
ra realizar la tarea, 
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La empresa, o su.estructura ee la que muchas ve
cea ea encarga de ~ue se pierda esta ilusión, 

A~n a riesgo de parec~r demasiado insistentes pa
rece importantieimo repotir eeto hasta el cansancio, 

Sería muy fácil suprimir una serie de es!uerzoa y 

extraftos sistemas do motivación aimplemente pudien
do no desmotivar al empleado en el momento de au 
incorporación, 

Diferencia fundamental entre método• motivantea 
y loe autocráticos 

La dirección que tiene un enfoque de noeotroa en vez 
de mí eetá tomando en cuenta las neceaidades bá1icaa 
que la gente buaca satisfacer en el trabajo, 

La diterencia entre dirección autocrática Y aotivante 
aer!ai 

La autocracia impone el ordon¡ ain e:rplicacione1, 
1in tener en cuenta si el empleado comprende el por 
qué de ese orden. La motivacional ea lograr que las 
coaae ee presenten de tal forma ~ue la gente rea• 
lice la tarea porque ea lo que •• supone que deben 
hacer, porque tienen ganas de hacerla. 

En relación a los sistema• de toma de deciaiones as• 
'º es d,rund&lllental importancia¡ loa m&todos de de• 

cisión participativa comprometan a todo el grupo que 
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ha participado en la toma de decisión para llevar 
las cosas adelante. 

Por el contrario, loe métodos autocráticos de
Jan la"libertad" de no compromete rae con la de· 
ci11i6n. 

En los métodos autocráticos el respeto y la disci· 
plina ee retuerzan con amenazas legales ae desemple~ 
etc, ~n lo• método• motivacionalee el reepeto y 
la disciplina se retuerzan por presión social. 

En relación a loe sistemas de motivación veao1 
nuevamente la importancia de la distinción entre 
lo que es impuesto desde afuera ( autocrático) y 

lo que •• interno, una decisión propia ael individuo. 

Ee importante también recordar .¡ue todas las con
ductas tienen una meta definiaa. En la situación 
autocrática esta meta ee negativa; ee trata ae EVITAR 
un castigo ( que viene desde afuera ) en la moti· 
vacional la meta e• po•itiva. LOGRAR algo. ( como 
necesidad interna). Bn el esquema autocrático 
la producción satisface a la dirección. 

Bn el e•iueaa motivante la producción taabién sa· 
tistace a los empleados. A nadie se le ocurriría 
pretender que alguién jugase con entusiasmo a un 
deporte que le fuera impue1to. 
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Sin embargo no os extrafto observar el ez!uereo 
y sacrificio que representa para muchos la prác
tica de un deporte del que, por lo menos , a 
nivel económico no obtendrán absolutamente nada. 

Finalmente vemos que todas lae teorías sobre 
motivación coinciden en un punto fundamental: 

La gente en general lleva dentro de a! una ne
cesidad de logro, de maduración o de autoreali• 
zación. Y la tarea del directivo es SIMPLEMENTE, 
lograr que estas potencialidades se pongan en 
juego. 
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CAPITULO V 

El liderazgo 

A) Estilos de liderazgo 

B) Funciones del líder 

C) Supervisión y lideraago 

D) La autoridad. 
D.! Problema• de autoridad en loe 

niveles intermedios e interiores 
de la organización. 



CAPITULO V 

El liderazgo 

El liderazgo ea la forma de influenciar la acción 
de un grupo organizado, tanto en la elección de 
sue objetivos como en la obtención de loe mismos, 

Existen corrientes psicológicas ~ue opinan ~ue el 
lÍder no existe como personalidad, e{no que ea una 
consecuencia del propio grupo 1 ee este Último 
quién escoge en cada momento a alguien en función 
de sus necesidadee. 

Lo cual ee contradice puee ello presupone esco-
ger a una persona determinada, lógicamente en !un
ción de la utilidad de eu personalidad para el grupo 
en a~uel momento. 

Donde ~uiera que doe o máe personas se reúnan ee 
encontrará un líder. Desde la misma !or•ación de 
un grupo, algunos miembro• deaempeftarán un rol maa 
activo que otros, aerán preferido• y dominarán la 
ae:rupación, 

A•i puea podemo• deducir que el lÍdar ayuda al 
grupo a decidir sobre aua ••ta• 1 lograrlae, e 
influyen eobre la• actividadea del grupo. 



/ 

Todos loe miembros del grupo, a¡ menos en al
gún grado , son lideree.~sto es cierto, por"ue 
cada miembro, influye necesariamente en algún 
punto de las actividades de los otros miembros 
del grupo, 

El liderazgo es producto dA una conducta de in
teracción ya que actúa en doe direccione• : el l!
der influenc!a al eeguidor y el seguidor al l!der. 

ilebemos .diferenciar entre el l!der, como indi
viduo que tiene coneiaerable influencia, y el je
te de grupo que tiene muy poca influencie, ~n 

otras palabras, no todos los líderes formales 
eon líderes reale1, 

Factoree del liderazgo: 

Loe !actore1 que determinan el grado de lideraz
go son: 

a) Recompensas: los miembros del grupo obedecen 
al lÍd•r en cuanto reciben retribuciones con 
valor para elloe, Se les motiva para ¡ue.realicen 
la tarea encomendada, 

b) Poder: las !acultade• de mando y dominio han 
de centrarse en gran medida en el líder, iuién 



puede en un momento dado aplicar las sanciones 
y también proporcionar las recompensas o re
tribuciones a loa miembros del grupo, quienes· 
han reconocido la autoridad del líder y 

acatarán las indicaciones del mismo. 

e) Exito : el enfoque de este factor está di· 
rigido a la seguridad de s~r escuchado y obe
decido por el grupo, en virtud de ~ue ante
riormente al cumplimiento del mandato del lÍ• 

der , loa miembros del grupo nabían obtenido ya 
recompensas por la actividad desarrollada y eo
lici tada. 

d) Valoree compar&id••~= mientras más incen
tivos comunes existan entre un líder y sus 
seguidores, más posibilidades de logro se 
tendrán en el grupo, e igualmente mutuo ras
peto y la actptaci'ón de autoridad. 

e) Justicia: el lÍderlla de aplicar ean
cionea y premios en forma proporcional al oe
neficio o falla de cada uno de loe miembros, 

No otorgar a cada quién lo ~ue verdade
ramente le corresponde, origina desconten
to y desconocimiento nacia el lÍder. 
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A) ESTILOS DE LIDERAZGO, 

Debemos suponer el liderazgo como una l!nea bi
dimencional, que v~ de la polaridad de la dure
za a la de la debilidad: a menos relacionamien
to máa dureza: cuanta menos dureza, mayor hu
manidad, 

No existe un estilo de liderazgo mejor que otro 
a!no ~ue exiate un modelo más Útil para cada 
eituaci6n, o sea ~u• no existe un mejor estilo 
eino que depende de las circunstancies el ele
gir la eetrateaia adecuada. 

Existen cinco tipos o estilos de liderazgo: 

• el estilo directivo o autoritario, 

• el estilo negociativo. 

~ el estilo consultivo, 

- el eetilo democratico. 

• el estilo delegativo, 
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Todos loe buenos directivoa emplean los cinco 
estilos en alguna ocaai9n, ya r¡ue el lideraz
go ea situacional, aunque su tendencia sea 
una determinada. 

El estilo directivo o autoritario : 

Este tipo de l!der dice a sus subordinados lo 
·,ue tienen ¡ue hacer y como deben hacerlo. El 
llder es el iniciador. Dice a sua subordinados 
lo que espera de ello•. Pija l!mit•a dentro de 
loa cuales debe completar el trabajo, especi
fica las exigencias que espera de la tarea de 
aua subordinados, dirige con firmeza y mantiene 
una forma constante de realizar laa co•as , pla
nifica •l trabajo ,ue tienen que llevar a cabo 
loa demáa y les dice las reglas ~ue nan de se
gtlir. Tiene cuidado de .,ue eue subordinados tra
bajen de acuerdo a su capacidad, e~uilibra la 
cantidad de trabajo y reaaicna las tareas. 

El l{der autori~ario se distingue por que dá 
las órdenes al grupo sin consultarlo y esi
giéndol• .,ue sean obedecidas plenamente. 

!a él ~uian establece laa normas, determina 
loa procedimientos y fija las etapas de au rea
lización. 
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Es un hon:bre .¡ue no explica a eu1 subordinados 
los planee a largo plazo, einÓ ~ue se con• 
creta a dar indicaciones para la ejecución de 
las tareas en el momento precioo de cada eta· 
pa. 

El l!der autoritario desarrolla deliberada
mente aquellas funciones absolutas y resiste 
activamente loe cambios a ellos. Son varias 
las técnicas con ~ue ss protege y refuerza eu
statue de l!der, Al impedir a los individuos 
participar en el establecimiento de las metae de 
grupo, y por la imposición de metas aparentemente 
irrelevantes, el l!der autocrático garantiza 
.¡ue su gu{a será indispensable para el fun
cionamiento a largo plazo ael grupo. Bajo este 
tipo de control la participación de loe miembros 
individualee es segmenta! y aependiente , y las 
metas del grupo son oscuras, 

El estilo negociativo: 

El líder negociativo nace favores personales 
a sus colaboradores, es oportunista y cambia 
con facilidad para adaptarse a las exigencias de 
la situación en ¡ue ee encuentra, promete recom
pensas a los subordinados ~ue aceptan eue opinio· 
nea y las siguen en la practica. 
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Guarda la información cuidadosamente para cuando 
le resulta Útil y provechoso divulgarla, hace 
pactos y concesiones entre sus superiores y sub
ordinados. Mantiene su posición y guarda las dis
tancias, se muestra indiferente y no quiere com
prometerse en su trato con loa subordinados, 

Interpreta las reglas se~Ún su conveniencia con 
tal que se haga el trabajo, fomer;ta la emulación 
entre los subordinados y lea vende la iaea de lo 
iU• ha decidido, 

El eetilo consultivo: 

Lae decisiones que toma un lÍder consultivo, re
flejan que ha discutido los temas con los subor
dinadoe antee de tomar la decisión y no la toma 
ein saber lo ,ue piensan sobre el asunto para lo 
cual lee explica el problema antes. En resumen, 
primero habla con los euoordinados, sabe lo que 
pienean y luego decide lo ¡ue hay que hacer. 

El eetilo democratice: 

El líder democratice analiza con los subordi
nadoe loe problemas para llegar a decisiones de 
común acuerdo. Las decisionee las toma el grupo y 

no el líder solo, por eso participan como iguale• 
en la toma de decieiones, 
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Loe subordinados tienen tanta reaponeabilidad co
mo líder en las decisiones. Lae normae ;Ue se 
adopten han sido previamente diacutidaa en forma 
amistosa, bajo su dirección, y ee el ~uien se en
carga de que las decisiones 1ean aceptadas colecti
vamente por el grupo. 

El líder deaocratico es un verdadero catalizador 
que une y trata de armonizar las dietanciae tenden
cias y opiniones, mostrando el mejor camino para 
llevar a cabo loe propósitos .. atravéa de las etapas 
;Ue exige el trabajo, no impone las 1pluciones si
no que ofrece varias alternativas de lae cuales el 
grupo mismo elige la solución ,ue le parece más 
adecuada. 

Sueca e1tender la responsabilidad más bien ~ue de 
concentrarla , refuerza las relaciones interperso
nal•• del grupo, aunque el l!der ocupa la posición 
de importancia, central, en •l grupo, loa demás 
individuo• eetán también Íntimamente relacionados, 
tanto en loe grupo1 pequeños como en loe grandes. 

El eetilo delegativo : 

El l{der delegativo da sugerencias pero deJa 11• 

bre al e,uipo para que decidan por e! miemos qué-
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- y cómo deben hacer laa ooeaa deepuéa de haber -
lea indicado en que con1iete el problema. 

En general se puede decir que el estilo direc
tivo ea más frecuente cuando laa políticas orga
nizacionales son claras y laa relaciones entre las 
peroonaa dentro del sistema están muy eatructu
radat, El jete posH más información que los sub
ordinados y loe objetivos eon claros, 

El eatilo negociativo es mas frecuente cuando el 
jefe tiene objetivos a corto plazo y loa subor
dinados ion más bien autoritarios y egoistae; El 
consultivo lo es cuando el jete tiene objetivoe a 
largo plazo, el grupo de trabajo es armonioso y 
las pol1ticaa organizacionale• son claras. Bl deao
cr,tico cuando hay pollticaa organizacionales cla
ras , •l clima organizacional es cálido y de con
tian1a, el jete tiene objetivos a largo plazo, la 
tarea es poco rutinaria y loa subordinados poseen 
8'a intonaación q.e el jefe, 

Por Último el dele~ativo es más frecuente cuando 
el clima de la organización ea cálido y de con
fianza , las tareaa como ion rutinaria• son com
plejas, la organización está definida y loa subor
dill&doa eon a eu vez gerentes o personas iUe rea
li1an trabajo• de re1pon1abilidad por encima del 
promedio. 
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En conjunto sin embargo, parecen ser loa me
jores y más efectivos, loa estilos democrático, 
consultivo y del•gativo, pero también cuan-
do la organizaoión tiene poco orden, hay fuerte 
dedicación en el grupo de trabajo y los factores 
externos no tienen mucha influencia sobre ella, 
puede ser bueno el estilo directivo. 

B) FUNCIONES DEL LIDER, 

Lae funciones eepeo!Cicas de loa l!deres varian 
de acuerdo al tipo de grupo que se esta guiando. 

Sin embargo, cual ,uiera que sea la naturaleza 
del grupo, todos loa líderes deben asumir en al
gún grado, muchae !unciones diferentes. 

El l!der como eJecutivo: 

El papel más evidente del l!der, en cualquier 
grupo, ea el de coordinador superior de las ac
tividades. Asuma o no el rol directivo de determi
nación de pol!ticaa y oojetivoa del grupo, ea 
invariable eu responaabiliaad an la vigilancia 
de la ejecución de eata1 políticas. 
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En s~ calidad de ejecutivo, el líder no de
sarrolla corrientemente el mismo trabajo 
del grupo¡ él lo asigna a otros miembros del 
grupo. 

El líder como planificador: 

El líder a menudo asume el papel de planifica
dor decidiendo las formal y medios por 101 que 
el grupo alcanzará sue fines, Esto puede im• 
plicar tanto la determinación de las medidas 
inmediatae, como la planificación a largo pla
zo.de 101 pasos futuro1 hacia la meta, 

El líder como formulador de polÍtica1 

Una de lae funcione• de mayor importancia da 
101 líderes es el establecimiento de metas y po
líticas, de grupo. 

En general , la1 metal y polÍticae de grupo pue
den surgir de dos fuentes: 

I) Deede arriba¡ esto ee dictada• por autorida
des superiores al grupo dado, tales oomo las ór
denes dadas desde los gradoe más altos a los mas 
bajo• en una jerarqu!a militar , o políticas esta-
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- blecidas al nivel más alto ue una organización 
e incuestionablemente aceptadas como directivas 
por loe niveles más bajos. Sin embargo, aún 
cuando la política se origine desde arriba, loa 
líderes de loe nivel~s más bajos frecuentemente 
ion coneultadoe antes de establecerlas. 

2) Del lÍder: cuando tiene autonomía para to
mar decisiones sobre pol!ticae: la participación 
en su formulación permanece como una de las 
más importantes funciones del llder, 

El líder como experto : 

El líder ea , a menudo sindicado como una fuen
te fácilmente disponible de informaciones y habi
lidades. 

Con un alto grado de especialización de !uncio
nes por supuesto loe líderes de grupos forma
les llegan a 'poyarse con máa y más fuerza so
bre loe aae1oree técnicos y consejeros, 

El líder como representante externo del grupo: 

Dado que es manifiestamente imposible para to
do• los miembros del grupo tratar directamente con 
otros grupos y con gente fuera del mismo, el lÍ-
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·d•r caracter!sticamente asume el papel de re
presentante· de la agrupación en sus relaciones 

·externas. Es el interlocutor oficial del drupo, 

No sólo se canalizan a través suyo las comuni
caciones desd1 el grupo sino también que llegan 
a él. 

El l!der como contralor de las relaciones inter
nas 

Más que cualquier otro miembro, el líder di· 
rige loa detalles específicos de la estructura 
del grupo, y al hacerlo puede desarrollar la fun
ción de contralor de las relaciones dentro del 
brupo. 

El l!der como proveedor de sanciones y recompen-
1aa: 

P ... ticularmente significativo, desde el punto 
de vista del miembro ael grupo , es el poder del 
l!der para aplicar sanciones y recompensas , la1 
~ue lo habilitan para ejercer control sobre los 
miembro• del grupo, 

Sin olvidar que eetaa deben de ser en forma pro
porcional al acto del miembro, ya ~ue de lo con
trario originara un deecontento hacia el l!der. 
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~l l!der como árbitro o mediador : 

Bn cierta medida, asociado con laa funoiones del 
líder como proveedor41recompensaa y castigos 
eetá su papel como mediador y árbitro de conflic· 
toe intra• grupales, Su tarea es actuar como juez 
y conciliador a la vea, Está dentro del poder del 
llder reducir o fomentar •l fraccionalismo en el 
grupo, de acuerdo con loe própósitoe pereonalea 
que él busque alcanzar, 

Bl líder como ejemplo: 

Bn alguno• tipos de grupos el l!der puede ser· 
vir como un modelo de conducta, para aua miem
bros, proveyéndoles de una indicación concreta de 
loa ~u• elloe deben haoer y aer, 

El l!der como símbolo del ~rupo: 

Ee probable que la unidad del grupo aea aumenta
da por un tactor ~ue lo convierta en una entidad 
dietinta. Para este rín , un grupo puede equipa•
ªª con varioe diatintivoe, ineignias, uniformes 
no•bree, etc, El llder en cierto •odo , deaempefta 
un papel similar al proveer al grupo con una espe
cie de foco cognitivo para au unidad. 



El líder como substituto para la responsabilidad 
individual: 

No ea raro que en ciertos tipos de grupo el lí
der deaempefte un rol extremadaaente importante 
para el miembro individual al disminu!rle la res
ponsabilidad por declaraciones personales y actos 
que el desee evitar, 

En cambio por au lealtad, el líder libera al in
dividuo en tal caao de la necesidad da tomar deci
aionee. 

El líder como ideólogo: 

La ideología oficial de un grupo, como hemos in
dicado frecuentemente refleja máa estrechameate el 
pensamiento del líder ~ue el de la masa da miembros. 

La ideología oficial, no importa cuan di1crepante 
1ea de laa creencias de loa miembro• individuales, 
tenderla a infiltrar•• e influenciarlos. 

~l l{der como figura paterna: 

Un buen núa1ro de loa funcionario• procedente• del 
l{der eon incorporado• en un rol emocional má1 ge
neral, de figlll'a paterna para el miembro individual. 
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El l!der como victima propiciatoria: 

La ambivalencia de actituaee en relación a los 
lidere• ea notoria, Del mismo modo que el l!der 
puede constituir un ooJeto ideal para aentimien
toe emocionale• poeitivoe, puede servir como 
blanco para lae agresiones de grupos frustrados, 
deeengaijadoe, deeilucionadoe. 

C) SUPERVISIÓN Y LIDERAZGO, 

Un l{der informal efectivo sigue laa normaa eo
ciale• del grupo, toma medidas para fortalecerlo 
internamente, y lo representa ante el mundo ex
terior, Loe euperviaoree de éxito desempeijan laa 
miemae funciones y en auchaa ocasiones son acep
tados por loe subalternos como ei fueran lideres 
intormalee, 

Bl l!der nombrado oficialmente por la coapaij{a 
ee denominado eupervieor, pero gran parte de la 
autoridad de eete proviene del grupo, que •• 
opone a toda autoridad aientraa no acepte al su
pervisor como legitimo líder. 

Desde el punto de vista puramente formal el eu
pervieor recibe su autoridad de arriba, de eua eu
perioraa, quienea detin•n 1ue poderes y responsa-
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-bilidades, y algunas veces dejan constancia 
de ello por escrito en un manual de la organi
zaci&n. Otro punto de vista ea que el gerente 
recibe gran parte de eu autoridad desde aba• 
jo, de aua subordinados, y ~ue la declara-
ción de autoridad que recibe daeds arriba ea 
simplemente una licencia; por~ue si loe subal
ternos no le quieren obedecer no tendra autoridad 
real, 

Supervisión: 

La supervisión ea un factor critico en las ac• 
titudee de trabajo del empleado, ee de gran 
importancia la relación entre el eupervieor in• 
mediato y el trabajador. 

Loe programas de entren .. iento para euperviao
rea han llegado a estar cada vez máa compro••· 
tidoa con el concepto de ~ue la• actitud•• de 
trabajo dt loa empleado• son grandemente 1ntlui· 
das por el supervisor. 

El supervisor ta el representante de la gerencia 
ante el obrero , y como tal debe transformar laa 
metas y objetivos de la gerencia en acción direc
ta en eu manejo de loe empleados, 
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El supervisor tendra éxito a los ojos de la com
pañía ei los terminos de rendimiento, productivi
dad, calidad de producción y ausentismo de tra
bajo van de acuerdo a las metas de la compañía. 

Ea ~lativamentt claro que para que un super
visor sea considerado apto por su compañía, debe 
compartir las metas de esta y de la gerencia, 
Sin embargo en sus relaciones con los empleados 

encontrará, que la aplicación directa ae di· 
chas metas es de escasa utiliaad para mantener 
la etectividad del liderazgo, 

Debe asumir, entonces, metas ~ue tengan conee
cuenciaa, para la compañ!a y para los empleaaoe, 
en forma armoniosa, de tal modo que pueaan man
tener el máxü.o ae efectividad en el aesempe~o 
ae sus activiaaaes. 

El rol de supervisor 

El problema t1.111damental que surge de este papel, 
se retisre a la posición del supervisor como un 
hombre intermedio entre el empleado y la geren
cia, 

El supervisor que pueda comprender tanto loa ob
jetivos de la compañía como loa de los trabajado
res, y ~ue ea visto por loa empleados como un-



109 

representante de la gerencia y de su grupo de tra
bajo, ea mucho más valioso para la organización 
y estimado en más alto por ella, 

Para algunos •upervisorea , el liderazgo signi
fica dar ordenes, comprobar trabajos y algunos 
otros deberes administrativo•, Sin embargo el li
derazgo implica actividades tales como tomar las 
principales decisiones para el grupo, iniciar i
deas y procedimientos e integrar el desempeño de 
loa diferentes individuos del grupo. 

Legitimidad del supervisor como líder: 

El supervisor para ejercer •u autoridad puede pre
•ionar, apelar a la tuerza y amenazar con el des
pido, Si se aplica suficiente presión, loe eu-
b•l terno1 tendrán que obedecer pero esta será de ba
jo rendimiento, Sin embargo esta autoridad no será 
real ni legítima. 

La legitimidad de la autoridad se obtiene al ac
tuar en forma armoniosa con laa coatumbree, propie
dades y eapsctativas de lo• miembros del grupo, 
de no hacerlo asi el auperviaor ae expone al riez
go de la1 represalias por parte de !O& miembros 
del grupo, laa cuales puaaen ir da1da negarse a 
hacer más .,ue su tarea normal, hasta la huelga y 

el eabotaj•, 
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Haeta cierto punto la gente obedece a loe líde
res sencillamente porque están investidos de loa 
s!mboloe o t!tuioe de autoridad, cual{Uiera que 
sea el mérito personal de quién lo tiene. 

Pero todo grupo tiene expectativas eapec!ficae 
en cuanto a las cualidades que debe poseer un l!
der,Si éete no oorresponoe a tales expectativas, 
loe subordinados dirán que no ea apto para el 
oficio y esto será cierto.Lo illlportante ea .. ue 
el líder sea respetado y leg!timo, 

D) LA AUTORIDAD , 

La autoridad puede verse como el poder para to
mar decieionee que gu!en •l comportwniento de otros, 
Ee una relación entre dos o más individuoe uno 
el superior y loe demás subordinados, El superior 
enmarca y transmite lae decisiones esperando que 
sean aceptadas por loe subordinados, estos esperan 
talee deoieione1, y eu comport11111iento eatá intlui• 
do poT tllae. 

La autoTidad no es una entidad, sinÓ que consis
te en la manera en la que las situaciones auaci• 
tan deteTminadas reapueetas afectivas aprendidas 
en las peTaonae, 
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Si la experiencia de un subordinado, le pone en 
contacto con superiores que suavizan la seve
ridad de las privaciones que le son impuestae, 
el subordinado no oentirá resentimiento alguno 
hacia la autoridad¡ rechazará lo ~ue está prohi
bido y ejecutará lo yue se le exige sin dificul
tad gracias a las reepuestaa aprendidas con una 
reacción emocional normal, 

En cambio un subordinaao tratado brutalmente, 
conservará en el futuro, con respecto a la auto
ridad, un agudo resentimiento general, Se com
portará con hostilidad y cada acción producirá 
en él un conflicto. 

Según su temperamento , aprovechará todas las 
ocasione• de expresar· 1u h•stilidad, o si e1 de
maliado cobarde para luchar, meditará mucho sus 
motivos de queja y tratará de librare• con ac
tividades engañoeae y obetructivaa en el traba
jo. 

Distinción entre influencia y autoridad : 

ta relación de autoridad no abarca todas las 11-

tuaciones en donde las verbalizaciones de una per
sona influyen en el comportamiento de otra. 
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Loe verbos "persuadir" •" sugerir" , etc. dee• 
criben varias claeee de influencia .¡ue no ne
cesariamente implican alguna relación de auto· 
ridad. 

La característica r¡ue distingue a la autoridad 
de otras clases de influencias es aue el su
bordinado use eu criterio de elección en base 
a una orden o se6al para elegir la acción a 
ejecutar, Por otra parte, la persona que reci• 
be una sugestión la acepta sólo como una de tan• 
tas evidencias para·hacer su elección, pero la 
acción ~ue ejecutará dependerá Única.mente de su 
propia convicción. 

La ~ersuación también se centra alrededor de 
lae razone• en pro y en contra de un curso de 
acción. 

La per1uación y la suge1tión dan como resul• 
tado un cambio en el ambiente evidencia! de la 
elección que puede, pero no necesariamente, con
ducir a la convicción. La obediencia por otra 
parte, ea la abdicación de la tlecciÓn, 

Resulta ciert& confusión entre estos términos 
por el hecho de que los tres ienómenos- persua-
1 iÓn , sugestión y orden· suelen estar presentes 
en una sola situación. Inclueiv1 cuando se pueae-
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- obtener un comportamiento por el ejercicio de 
la autoridad, por lo general un superior prefie
re utilizar una orden, ain embargo el sólo he
cho de ~ue dos personas acepten los papeles de 
superior y subordinado no implica que todos, o 
la mayoria de sua comportamientos serán casos de 
ejercicio de la autoridad. 

Limites de autoridad : 

La característica más notable del papel del su
bordinado es de ~ue éate establece una área de acep
tación en el comportamiento, dentro de la cual 
está •ispuest~ a aceptar las decisiones tomadas 
por su ~uperior respecto a él. 

Su elección entonces e1tá determinada, siempre 
dentro del área de aceptación. 

La restricción del superior ea de tanta importan
cia como la obediencia para el subordinado para 
mantener la relación.· Ee necesario enfatizar la 
necesidad de esta restricción, recomendando, siem
pre ·,ue sea posible, el uso de otros medios de 
influencia ,ue conduzcan a la convicción racio• 
nal, en vez de la fuerza ae autoridad, que suele 
conducir a nada máa 1ue al consentimiento. 
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D.I Problemas de autoridad en loa niveles inter
medios e interiores ae la or0anización. 

Loa niveles intermedioa comprenden un conjunto 
de mandos que van dea~.e 101 jefee de departamen
to y auperviaore• de sección, haat• loa supervi
sores de primera línea. 

Loa mandos inter•edioa están colocados en una 
posición dit{cil: entre las &rdenea de la direc
ción por un lado y lo• obreros por otro. 

Tienen que dar y hacer cumplir las Órdenes ema
nadas de la dirección consiguiendo al mismo tiem
po ~ue sean aceptadas por loa obreros y compren
diendo ambas posiciones. 

Hay varios caaoa de probl•maa; algunos manifies
tan aimpat{a por el grupo de obrero• y se iden
tifican oon ello• • y por lo •i••o loa deti~nden. 
Se establecen entone•• bu1na1 relaciones entre 

obrero• y 1uperYi1or 1 ea anula la diatancia por 
rango. En eate caso, la distancia aparece entr• 
el supervisor y loa mandos superior••· 

Lo contr•rio de :ato, ocurre cuando ae identi
fica el 1uperviaor c~n l• gerencia manteniendo 
entonce• a loa obreros a distancia. Bn esto•-
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- casos aaemás loa critican y lea exigen, crean
doae entonces la barrera con el grupo de obrero1; 
loa cuales le consideran su enemigo por lo cual 
el supervisor busca el contacto con loa eupe
riore1, 

UnicA111ente •i el 1uperviaor se identific1 con 
ambas partea surge un e~uilibrio que hace funcio
nar perfectamente a 1• empresa. 

~o• niveles inferiores d1 la organización cona
ti tuyen la ba•e de la línea en que se asienta la 
autoriuad. Están sometidos a la presión de todo1 
loa eacalonea directivo• y mandos, y esta pre1iÓn 
no pueden tranalaaarla a nadie más abajo de ellos. 

~u misión ea la de ejecutar materialmente lae 
Órdenes que han sido planificaaae por 11 eetamen
to directivo y ~ue han lido tranemitiaaa etravée 
de 101 mandoa intermedio•. 

~o• problemas de 101 obreros con loa niveles su
perior•• dependen la mayor!a de la1 veces p1ioo
lÓgicamente de la• actitudes y ae la manera que 
11 individuo haya tenido de reaolver au1 proble
ma• infantiles de dep1na1ncia, por ejemplo hacia-
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- la Cigura paterna, influyendo por identifi
cación de 101 mando• con !a misma, Todos estos 
problemas de reminiscencias infantiles se rea
vivan en el contacto con la empresa. 

ül obrero trata aóla111ente con loe Últimos esca
lone• de loa mandos intermedios.Si la oirecciÓn 
de la empresa ea comunicativa facilita ~ue el 
obrero sienta loa objetivos oo esta como propios, 
Pero ai la dirección ea tiránica la dinámica del 

grupo ae disgrega. ~ato sucede generalmente cuan
do la dirección está alejaaa en oemas!a y no se 
le comunican al obrero loa objetivos o se le co
munican en forma 1ue no los comprende; en este 
caso, nos entrentamoe !recuer.temente con la forma
oión de 1ub-grupo1 o pandillas, 

Estos grupos intormale1 o aubgrupos, están aeen
tadoa sobre base1 de sentimientos hostiles hacia 
algo o alguién,(empreaa, director, superviaor
atc. ). Eata cr1ación ~e grupo• informales es la 
primera taa1 da loa 1antimientoa hoatilaa que en 
Caae1 má1 avanzadas pueden llegar a provocar 
maniteataciones externa• como aon huelgas, aa
botaj11,1tc. 

Mencionareaoa ciertas condiciones ~ue Cavorecen 
la creación de a1ntimi1ntoe hoatile1 : 
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a) el obrero tiene aspiracione• a una telici
dad de tipo material, Si ve en la empresa el 
motivo de la privación de esta felicidad ma
terial, crea hacia ella sentimientos de hosti• 
ltdad, 

b) i•••a que su trabajo 1ea reconocido en lo 
que vale. La insa•i•tacoiÓn de e1te reconoci
•lento crea sentimiento• de interioridad y re
eentimiento. 

e) crea también el r•••ntimiento de 101 obre· 
roe, •1 hecho de oue la dirección dé ventaja• a 
sus cercano•, familiar••• amigo1, etc,; en 
rudo contra•te o contrapo•ición con lo que le da 
al obrero. 

d) orea ho1tilidad y resentimiento la vida in· 
adecuada y cierta• actividades del Jefe, 

•) cuando 101 obrero• ee 1ienten iguale1 o su• 
periore• al jet• an conocimientos y •• eienten 
tru•tradol •n •u é1ito. 

t) baJ jefe• para 101 cual•• el obrero es una 
••roanc{a ~ue entra dentro del trabajo, en cam· 
bio para el obrero el trabajo •• una necesidad, 
por lo cual no •• 1iente como mercancía y 1e 
tiente herido, 
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g) crea también inseguridad el sentiróe que está 
a merced de loe eup1rior1e y ello origina hosti
lidad. 

h) loe eentimi1nto1 de defensa del obrero tren-
te al empresario , Entonces cuanto mayor es la de
tenea menor e• la colaboración. 

i) cuando el obrero no ee siente recompensado en 
'u e1fuerzo en el ascenso de puesto. 

J) tambi1fo influye 11 .¡ue el trabajo 11 realice 
por vocación,o eolament• por incentivo eco
nómico, 

K) la falta de consideración a la incividuali-
cad de la persona en cuanto a guetos, nabilidaaea, 
etc. 

I) la falta de libertad 1ue puede sentir el obre
ro para expresar 1us opiniones. 

m) pueaen también crear holtilidad la• eituacio• 
ne1 ce diferencia ae criterio politico ~eligio•o 
etc.; rivalidade• que aun~ue no tienen su origen 
en la propia empresa pueaen crearle problemas cua
do se trasladan al ámbito ce la mi1ma. 
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CONC~USIONES 

Dada la enorme importancia del factor humano den
tro 0• la organización, el licenciado en aaminis
traci6n deberá conocer lo más claro posible la con 
duota humana dentro de la empresa, 

La organización es un sistema compuesto por ele
mentoa internos y externos, aonae el !actor hu· 
mano •• al más importante e impreecinaible, 

El intercambio de información es necesario y ca
racter!1tico ae toaa actividad social, esta co
municación debe ser clara y precisa para evitar con
tuaión, sobre toao hacia loe subordinados. 

Ea dtttrminante para el bu•n funcionamiento de to• 
da or&anización el elegir deede el primer momento 
el candidato correcto para ocupar un puesto para 
lo cual tl administrador aplicará las técnicas más 
aodtrnaa 4• aeltcción. 

Todo trabajador debe cWDplir con su tarea pen• 
aando que 'ª lo correcto, por el deeeo de hacerlo,-
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- para aa! ser veraaderamente Útil a la aooiedad, 
a la empreaa, y a el mismo. ~ato se logrará con el 
conocimiento de laa necesidades del factor humano 
y la aplicación correcta de la motivación en la ad
ministración da este recarso. 

El l!der o euperviaor debe aplicar la autoridad 
Únicamente para llevar al grupo en dirección a donde 
debe y desea ir, siendo en ocaaionea r!gido y en 
otras flexible, da acuerdo a las circunstancia&, ya 
que da lo contrerio 1erá abandonado y fracasará en 
1u !unción. 

La administración , aplicando al proceso ad.ninia
trativo 11 !actor humano logrará plenamente al
canzar loa objetivo• de la empresa, ya ~ue sin la 
v·rdadera adaini•traoión de este recurso no ee 
loGrar!a nincún resultado sati1tactorio, 
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