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l N T R o o u e e ¡ o N 

Es conveniente seftalar la importancia que ti hj· ia 

educaci6n de un. lfder de los ambientes de una campa 

tanto para los dueftos a quienes 

des ~orno para los empleados que buscan en su trab¿jo 

satisfaccidn de la mayorfa de sus necesidades, t~nto.do -

seguridad, autoestimaci6n y realizaci6n de sus iet~s ~or­

sonales. 

Es-pues, -este tra~ajo de inve~tigaci6n i· 
un inte~to''.·<le" e~fat izar 1 a urgencia de efectuar 

cambios }·;~ejoras a los estilos de dirección que 

actüalmenfe Ía"s empresas mexicanas. 

Es necesario que los 9erentes reflexion_en 

cen de manera personal su situaci6n como jefes y la irí" .-
.--:-'.".· : 

fluencia que emana de ésta, por lo tanto, consideró:qtie ·~ .. 

el presente trabajo puede ser de utilidad para las persa-

nas que ejerzan un puesto de jefatura a 

vel. 

cualqt:ier ri-



Todavfa en nuestros días, es éo~;9·~~Fc;;~trar den-­

tro de lás organizaciones,'el é:"í-iteriél';''ile';'obédierí'ci'á cie-

ga que el empleado ~eb: \~&éPi~J:i~:~~~~~~~i~~~.~~,~-ª~~/11,e~~~ 
do incluso muchos de·_nosofrosi'··i'fescüé-har,/'aHJe'.fii: d'idendo 
al subordinado: "AqÜf;:s~j\~;á:·-:\¡Xi;;; ... - - -· :::-;_,;,_ 

0 

no 1 e guste_; ·y
1
-fiCd. é 

AL anali~a;;~gt~httH~-~Ú'n /n_os ~ncon'trar105 '~L''que 
e 1 1 í de r: era:.1~1:~~1'.~~W~"-~·~t,-t~n'ta-·e1 • pod ~~ ;- éstos I~ t~1i1 ¡ 
cfan las reg]as.)'.'los 'sepuldores obedecfan. Estando asf 

las cosas, el~,-estJ'iiiX el.el comportamiento humano en las O!:_ 

ganizaciones n6 requería mucho tiempo ni esfuerzo. 

En la actualidad, las empresas en México, han emp~ 

zado a darse cuenta, s6lo hasta hace pocos años y no en -

la totalidad de ellas, de que el hombre o la mujer actual 

ha dejado ya de temer al jefe, la cantidad de demandas 

del obrero hacia el patrón har. aumentado de una manera 

asombrosa en pocos años y los índices de rotación han su-

frido igualmente este cambio. 

Así mismo considero imposible ya, desconocer el -­

costo excesivo que representa para la empresa el hecho­

de que sus empleados continuamente renuncien, una vez que 
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la 01·ganización ha invertido tiempo y dinero en· su ins- -

trucción y erÍtreria~ienf¿·.0 ' ··••·· > .. 
,,.- : . < ·~\:.':.\~:-·,;·:.·-.. 

Y·'fuéha's'ta ;~n~i·~~{s· cJ~~ari'\¿1~' cih ·rmportanci a­

a las' RÚa~ioÜ~;~ Hti~~~~s,,,'(j: ~·:za0·'.a1·Sn~iv;dÍJÓ ~-ª su papel 

dentro de 1 ~s or9ánizaci ones, I~i ~º~º a su:reración con 

los demls. • Conio .~onke.cuencia d/lo'i;h~ch~s cita~os ante: 

riormente, se le debe dar un nuévo r:;nfoque"araspecto hu~ 
mano, cambiando lo que hasta hoy se crefa ~ebf{ser el Ll 

·. ' 

derazgo d.entro de las instituciones y tal vez así, ha.s.ta~ 

las reglas del juego requieran de modificaciones.· 

Trataré primero de definir ~ "una organizaci6n co­

mo a un grupo de personas que cooperan bajo la dirección­

de un liderazgo comOn para lograr un mismo fin". 

Basandose en este ensayo de definici6n, nos encon­

tramos con la clara evidencia de que el elemento clave -­

son las personas •. elemento al que hay que cuidar y moti-­

var bajo la acción de un buen liderazgo que entre sus mu­

chos problemas tendr§: el estudio del comportamiento orgA 

nizacional, las relaciones dentro de la empresa, la moti­

vación, el clima organizacional, la din§mica de los gru-­

pos y la integración de los intereses del empleado con -

los de su compañfa. 



3 

Las personas usualmente se asocian ibl~~ta~i~~e~te 

con una empresa cuando consideran que 'su~iin,tere.ses.pnr:: 

sonales mejorarán con el lo; por 10 t~n·€~;:•}~a.:e;~·~t·1'.~,i·d~d- · 

de su t ra bajo l óg; c amen te se e~ c~:~ti·a'' e~ 'r'e J~~éf<'lrí ;~;)éc::. 
ta con el incentivo positivo de ver ·~~~~.fi;~~.~%i~.~f'7iN1:aD_ 
zas a cambio claro, de su esfuerzo;, 0:·'.Heino's\ll}i.gi1ao: así· 

otro de los elementos claves de .]o•que·'.es¿, i:~··~a lo qiw -
_·, '._·">:: :., '<·<·-~:~:·. 

sir.ve el Liderazgo en su nuevo. enfoqu.e';,.·· 

'Disgracladame~te aGn hoy, ei conc~pto ·de Relacia-­

nes Humanas reconoce la i~port~~ci~ del.~indi~iduo en "la 

r.ealización del trabajo"; con·esto,,surge la duda de si -

se trata de "realizar un trabajo"· o de "lograr resulta- -

dos". Muchas organizaciones, ~n hüestro pafs, parecen 

dar sól.o importancia a que el•empleado "se abstenga de 

dar opiniones y se ccincrit.e·.a :r:ealizar su trabajo", pero 

aGn loprando que los individuos•·realicen exactamente lo -
. .. :. 

que se l~s tie~e asignado~ ~e encuentran al término de un 

perfodo, con el fracaso traducido en números rojos: no. h.!!_· 

bfan logrado resultados. 
- . ' . . 

Es aquf donde está la gran diferencia; al •homb~~y 
·" ·_-,, 

la mujer actuales hay que permitirles contribuir,. alentar_ 
.. :·: "·.··::: .. 

los y motivarlos, 109rando con ello liderazgo positivo';.--

que el individuo aplique sus talentos, su ingenio y su iD_ 

ventlva en el logro de las metas de la organización, recri 
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naciendo que deben sumar su .talento al ~e los demás para 

ayudar & ésta a triunfar. 

El hecho de que el empleado cambie sus perspecti-­

vas para coincidir con'las.de su lfder o jefe, el detalle 

de que. desee sinc·er'ámente que su Departamento logre sus -

obje.tivos para que así unidos a los demás consigan el éxj_ 
... '· : ·. ' 

to, es un~~6bs~~vac~6~ imp~rtante en este tema; en el que 

estoy traúhdo>.J~:~·onciuir la verdadera importancia del -
\"".'.':.. '( 

1 i_derazgo .en las· empresas. 
-:; 

'• 

' ' .. -.':;.·:<··. 

· Allíin· Goulilner afirma que un buen lfder es ."aquel 
'• .. - ,e··."''·.·-.• -,. 

individuo, cuyo comportamiento estimula el patr6n de con--

ducta de ún' grupo". 

Es mi opinión que el liderazgo comprende lo que -­

una persona hace por encima y más allá de las exigencias­

básicas de su posición, de lo que htga, porque sus emple~ 

dos cooperen c·on la empresa y no se concreta s6lo a lograr 

que "trabajen" para ªsta. 

Es importante aclarar que l~s palabras gerente, j~ 

fe o lfder que a lo largo del presente trabajo se utili-

zarán como sinónimos, no se refieren únicamente a los ge-

rentes de personal, cuya especialidad se supone que es re 

solver problemas humanos todo el tiempo. Sino más impor-



·tante; me refiero a cada 

y dirigen personas y que 

tados"con y·ª través 

Volviend6 a 

un lfde~? seguiré 

que 

jo. 

5 

es 

debe 

empresa, y 

Arupo.· 

Ei .. liderazAo pues, debe lograr retener a la Rente -

en un grupo como un miembro productivo. Los lideres· real­

mente efectivos deben satisfacer algo m~s que las necesid! 

des .financieras de los miembros. 

Se podría aventurar que un grupo de trabajo comple­

tamente libre de problemas no necesita líder; cuando ~e- -

,nos; no con mucha frecuencia. 

Si un grupo pudiera funcionar siempre eficiente y -

productivamente, de manera qur. sus miembros experimentaran 

~n sentido de logro, de cohesi6n, de elevada autoestima- -

ci6n y de valoraci&n personal, obviamente habrla muy poca 
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,. · .. · . ' 

necesidad de tener .lfderes formales dentro de una empre--

sa; pero, ~'IJn:<laco~~lejidad de la vlda actual y con el -

tamaño .. de· nuestras empresas en constantes cambios, es de-
. . . . . . " . 

finitivamente ·imposible imaginar una situación como la a~ 

terior. AGn así esta breve descripci6n de lo "ideal", 

nos ayuda un poco m~s para darnos cuenta de la importan-­

eta de desarrollar y capacitar a nuestros lfderes. 

"Conservar placentes las relaciones interpers! 

nales, arbitrar en las disputas, proporcio~­

nar ánimo, dar a la minorfa la oportunidad de 

ser escuchada, estimular la autogesti6n y. au­

mentar la interdependencia entre los miem- --· 

bros, son s6lo algunas de las conductas de-­

seables en un lfder". (1) 

Asf co:uo el 1 íder en una empresa, tiene dentro de sus 

funciones principales lograr resultados, cumplir objeti-­

vos y evitar la deserción de los miembros, también debe--

mos analizar las funciones que tiene para con cada miem--

bro del grupo. Sin embargo, antes debemos aclarar la di­

ferencia que hay entre grupos. Un grupo tiene caracterf~ 

tica de que cada uno de los miembros puede tener contacto 

con el 1 fder. En el grupo de grupos estaríamos hablando­

de un líder máximo, o sea aquel individuo que forma grupo 

con los lfderes de otros grupos. En esta parte me refie-



ro s6lo a las funciones para con su grupo. 

_L¿ primera función que considero ha de realizar es 

la~de ensefi~nza. 

'El lfder debe preparar a su gente; no s6l_o·en cuan­

to'á' las labores que habrán de realizar, sino'.q~e·.debe d~ 
· .. ··,·· .. '. 

sarrollar las aptitudes de sus subordinados, .capacitándo-

los :para que se ayuden entre sí. La enseñanza debe in- -

·cluir también cuestiones técnicas y académicas; mismas -­

que serfa imposible que ~manaran en su totalidad del mis­

mo jefe; ésta deberá tener l~ suficiente madurez para re­

conocer sus limitaciones y encauzar y otorgar facilidades 

a iu gente para el constante estudio y actualización pue! 

to que "la obsolescencia intelectual afectñ no sólo al indivi_ 

duo, sino también a la organización; de tal manera que el 

estudio ..• (debe constituir) una parte importante del tr!!_ 

bajo". 

La mejor ar.ma con que 

ra esta labor es el ejemplo. 

Como segunda función gen•ral 

miento, no sólo físico, sino t•mbién ps{col6gico; esta 

función va directamente a fomentar la int~~dependencia y 

la interrelación del grupo •. 
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La tercera función será el apoyo. No el apoyo in­

condicional ya que éste no se puede practicar dentro de -

un'.·tra.bajo en el q·ue se deben cuidar hasta los mfnimos d~ 

talles para el logro de los objetivos, sino el racional. 

No ·se trata _desde luego de. alentar todas las ini-­

. ciativas; pero -sf de cuindo menos; estudiarlas y dictami­

nar sobre su aplicación. 

Apoyo, se refiere tlmbién a solidaridad: solidari­

dad en triunfos y en fracasos, debiendo el jefe de acep-­

tar de antemano los .fracasos del grupo_ o de algún m.iembro 

de éste. "Yo no soy ~n hombre de lxitos sino de fraca- -

sos: los primeros me pusieron.donde estoy: los se.gundos 

me hicieron llegar". 

La cuarta y última función es la _de orientaci6n, -

y no me refiero a 1 a gufa perman·ente, ya· que apoyo el he­

cho de que el 1 fder debe 11 egar a que su grupo trabaje -­

igual de bien, tanto cuando él estl presente como cuando­

no lo esté. La orientación señala rumbos, no indica cami 

nos. 

En la realización de estas cuatro funciones para -

con sus miembros directamente, no existen recetas; o por-

1 o menos, no creo en las que has.ta el momento .se han es-­

crito. El jefe en cuestión deberá decidir sobre la forma 



9 

de lograrlas. 

es,. 

Un·~o~flictll según varios diccionarios consultados 

ún~·.o~b;~J{\~n') ~esác~erdo, una controversia o alter-

:: ; \},;~~!iMi~r~r~¡~tf f :-":: .•::::,::,:. :: ,: : : . : . :: , : : ~. 
nif1cad0Fdei:C.ar~o r,i,o':e.;intenso; y como todos hemos podi 

.. :;~~·j~~jj~l~~~~:;~,:ú:: :: : b :: :. y.::':::::::::;.::'.; 
'·'r{~f,~*~~.á{:rJ~~ vez .. más. donde debe intervenir ei -

Üder;ifoii~::hi"~~s'se:refúerza ·rni conclusión de, que él>j~· 

·fe iJ~:sú;:~·i'~e;A3~ita ª·dar 6rdenes e instr~ccicint:s; ~s e> 
·.:· :';~ ·.·:::.::.~:-/'. -~ -"'" "·-·;>·' 

absoluto;~;;: · ·· ., 

~n~ áctividad más del gerente será ait~~j-i~~ti2J,@i 
'o:;~·"<," 

cilitador de resolución de problemas'; (2): ;·É1~'s'~ri'i:1do;cQ.< 

mun nos dice que ningún jefe puede ten'er ,todás ·.r~s"'~es:: ~ 

puestas. En la mayor fa de las organlzadone'~qo·{c¿nfl iE_ 

tos· son demasiado numerosos y complejos_para ijU~•pueden·~ 

ser resueltos únicamente con los recursós'de. una persona, 

esto es cierto, tantó probfemas t~cnicos como para probl! 

mas humanos. 

Un lfder del: grupo no necesita entonces, "resolver 
·-·, "··-, . 

·los conflictos", s·ólo "hacer que se resuelvan". El gere.J:!. 

te debe acéptar:la existencia de conflictos; es más, cabe 
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la posibilidad s~gGn lo han afirmado muchos psic6logos, -

de que. la ausencia de conflictos p~éde ser sfntoma de que 

la organización no está funcionando efectivamente, no es­

tá creciendo, ni cambiando, ni adaptáridose a nuevos retos. 

El namero de c~nflict6s en lo~ ~rupos no es en ab­

soluto. indicativo de lo san~s que se encuentran; el verd_!_ 

djro indicio es la actitud~qUé se tiene hacia •stos y e1 

hecho de. que se estén resol\íielldo. E1 que queden resuel 

tos. es. en real id.ad l.a función del lfder, ·ya que muchos j~. 

fes tienen la tendencia.·~ eijitarlos alejándose de ellos y 

lo que es más· grave;··~~g~nd¿ lu ~xistencia. 

Y .. .. ~:·.:.,·:·.::>. 

Una .. vez más se° pone d·e· manifiesto la variedad de -

actividades .que:::~~alizaun lfder; siendo necesario para el 

buen 109rode ést~~. Ú:ná. gran habilidad y buen juicio, in­

cluyendo un~ ~rofu~da comprensión de la verdadera motiva­

ción, sin perder de vista, claro, el análisis profundo de 

las complejidades de toda la or9anización y dónde encajan 

dentro de la misma, las acciones ·pro~ias. Este conoci- -

miento permite actuar en la resolución de la infinidad de 

conflictos que se le presentarán, de acuerdo con los obj~ 

tivos de la empresa entera y no únicamente en funci6n de 

las metas y necesidad de su propio grupo inmediato. Di-­

cho de otro modo, la labor del lfder implica toma de dec_i 

sienes: una sobre lo que hay que hacer; y la otra, sobre-



la' mejo~ manera de hacerlo; ambas deben s~r ~riherentes -­

con los objetivos prefijados, de ,tal manera que su labor -

será efectiva y eficiente únicámen'te si. mediante las de­

cisiones tomadas, se alcanzan las-~etas propuestas. Nu~ 

ca debemos perder de vist~ lci anterio~ debido a que me e! 

toy refiriendo exclusivamente al estudio de los 1 !~eres -

formales, es decir, a ~quellos colocados en una actividad 

de 1iderazgo dentro d~ ~na compa~la que lógicamente tiene 

como razón de ser, :la obtención de utilidades a través 

del logro de objetivos. 

Otra de las funciones que he considerado de vital 

importancia para el llder formal, es la de ser innovador. 

Surge de inmediato la pregunta: lPor qué es la innovación 

una función formal? Se aplica el término de innovador a 

aquella actividad en la que, se requiere no sólo hacer las 

casas bien, sino esforzarse en hacerlas mejor. 

En el ambiente laboral de nuestro :país se observa­

con demasiada frecuencia, despraciadamente, que una ve2 -

que el jefe ha logrado que su grupo trabaje al ritmo nec~ 

sario para lograr las metas, se deje oir un suspiro de s~ 

tisfacción. En ese momento se dedicará sólo a supervisar 

que las cosas 'sigan como est&n'. Este es uno de los más 

graves problemas, ya que es en ese momento cuando debe h_il_ 

cer uso de la creatividad e inventiva que todos poseemos-
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para mejorar y mejorar continuamente: Innovaci6n es qui­

zá la palabra clave. Druker lo comenta diciendo que "no 

es suficiente el ser capaz de hacer algo tan bien como -­

otros. Ello no proporciona la posición de liderazgo nec~ 

saria a toda empresa. Sólo l~ que excede logra un buen 

beneficio: el úni.co genuino es el del innovador". (3) 

s;" un ºGáente no .mantiene unJ posici6n pcsitiva h! 

cia las innov_~i_ones, las matará a~tes de que nazcan . 

. : '.~-.:-' '". -... ·/: -.~_,_ ~,_,: -·· 

'Pode'mós concluir aqu! que uno de los: aspectos más-· 

cr!ti¿6s del' llderazgo es la participación en el p-~oceso: 
d~~~~~~~o.· Las decisiones que toma el lfder conciernen a 

las ~unciones más· importantes de su papel. Desde luego , 

casi toda posición dentro de una organización comprende -

cierta toma de decisiones, pero el l!der tomará decisio-­

nes estratégicas que afectan el destino de la empresa y -

de sus subordinados. Asimismo el l!der establecerá me- -

tas, decidirá sobre los medios para obtenerlas, defenderá 

a la organización contra ataques de fuera y resoluci6n de 

conflictos internos. 

Es innegable ya, lo importante y dificil que es e~ 

taren una posición de liderazgo. Hemos hablando mucho -

de todo lo que tiene que hacer para ayudar a cada miembro 

de su grupo y ayudar as! al buen funcionamiento de su em-
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presa, pero hay algo de lo que no hemos hablado: del 1 r-­

der como persona. lQué pasa con él? lQué p~sa cuando u~ 

ted (jefe) es propietario del problema? 

El lograr el máximo de productividad mediante 1~ -

satisfacción de las necesidades de los subordinados, no -

nos dice toda la historia de un 1 iderazno efectivo. El -

reverso· de la moneda es que el gerente debe tener éxito -

en satisfacer sus propias necesidades. Es casi imposible 

encontrar una persona que busque una posición determinada 

únicamente para satisfacér necesidades ajenas. También -

es humano, y tiene las usuales necesidades de reconocí- -

miento, autoestima, posición y aceptación; es decir, g¿n~ 

ralmente las mismas necesidades que los miembros de su -­

grupo. Si no encuentra la manera de satisfacer estas ne­

cesidades en su puesto, no deseará continuar en él por m~ 

cho tiempo. 

Siempre existe un limite para compartir en un solo 

sentido. La importancia de e•te principio es perfectame[ 

te comprendido y comprobado por asesores profesionales en 

Relaciones Humdnas, quienes han constatado que sus pro- -

pías capacidades de ayuda, se reducen considerablemente -

cuando ellos son los que tienen problemas. 

El gerente que se encuentra ubicado en un ambiente 
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organizacional .responde ante los duenos de cumplir con -

las expec.t'ativas y objetivos de éstos; en caso contrario, 

estará bajo la amenaza de una degradación en el empleo o 

hasta de un despido. Como bien lo sabe quienquiera que -

haya trabajado en una empresa, ésta no es una tarea fá- -

cil, ~orlo tanto debe adquirir la flexibilidad y la sen­

.sibilidad para saber cuándo y d6nde debe emplear su diver 

sidad de habilidades naturales y aprendidas para lograr -

la mutua satisfacción de las necesidades de los suburdin! 

dos y .las suyas ·propias, asl como los objetivos de la em~ 

presa .. Deber~ aprender a equilibrar las necesidades de -

ambas direcciones logrando asi ser considerado efectivo~­

tanto por sus superiores como por los miembros del grupo. 

"Los grupos con productividad elevada, tienen lid! 

res que han tenido éxito al propiciar y mantener en sus -

subordinados el entusiasmo y la motivaci6n necesarios pa­

ra alcanzar. las metas que la organiiación considera nece­

rias para ·satisfacer sus necesidades". 

Algurio~ aspictos concretos en los que un liderazgo 

efectivo puede ayudar dentro de las empresan son: 

Mayor cooperación y coordinaci6n 

Aumento de la productividad y de las utiljda­

des. 
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.,• ' 

Mejores!! :más op~1:tunas decisiones y solu--

ciones. 

Mejor planeación desde un enfoque más real. 

Más eficiencia. 

Reducción de costos. 

Mejorfa en las comunicaciones. 
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1.2- Características del Liderazgo For"mal. 

El 1 fder formal es. tomado en el curso de este tra-

bajo, como aquella persona ubicada dentro de cualquier 

compañia u organización en puestos donde tiene que mane--

jar, ~uiar y supervisar a un grupo de personas. 

Debe entonces, desarrollar un proceso mental y fí­

sico por el cual el subordinado sea impulsado a ejecutar­

tareas formales. prescritas y alcanzar ciertos objetivos , 

En el ambie~te de los negocios, desafortunadamente no to-

dos los jefes merecen el calificativo de lideres •. Hoy en 

dfa los gerentes deben desarrollarse más, ya que no lo es 

todo el hecho de conseguir tal o cual puesto, sino conser. 

varlo. 

Ya es tiempo de que Jas empresas conozcan qué·'es .. -

lo que constituye un verdádero liderazgo, para que<asf. 

puedan formarse un crHerio que les permita juzg"á:rse. a· sf 

mismas. 

Las personas cada vez más: quieren ser tratadas ~­

con respeto y con dignidad, como adultos y no como niños 

o cifras; est&n exigie~~o tener voz y voto en sus vidas -

de trabajo, se rebelan contra los ambientes laborales in-

humanos. 

Esta serie·d~ n~cesidades insatisfechas pueden es-
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tar dentro de su propia 6raa~izactón; debemos por lo tan­

to, detectarlas··tal vez en_ detalles que pudieran ser el -

hecho de que el:t~~baj~·est~ .siempre atrasado, en ·el au-­

sent.ismo o en fa.llasdeliberadas. 

. . 
·· .. ·' ··-,:' 

Las condiciones .mfnimas que permiten la existencia 

del 1 iderazgo·formal son: 

"1); /uri·g~upo (.2 o más personas) 

-~-;- .-<-::~-~~~:(:} ~.:; .'.'~'::,·: r" 

.. ~(:ia un mismo objetivo.) 

3) . Di/e're'ri¿·iáéT6n de responsabilidades 
.·~,--_·-~\~,'."'·""'.- ;· .;::-.-

4), · - llü·¿~~1· cifiii J 
., :_.\·:·;. <<:·;:: 

J,":;.~~:!f·' -

1 o '.,.:,::11111.~~~f m~;::·: .:·::':;.:::: ::·::· .. ::::·~ 
aquel.resp~risaBJe(:Ci8"],iciirecci6n y control de otros y de 

la ejéclÍci6n:éié1:/t}abajollevada a cabo por e.llos". ( 4) 

En est"e é"asó'·éi\Uder ~jecutivo puede ser cualquiera que . - , .... _ .. ,.. -·-,. -, 

aéepte l~C~esponsabilidad de lograr los objetivos del gr!!_ 
- . ,:-, _,·. - -

_po; es p9r~so, que serla muy poco probable que las orga­

nizaciones fueran mejores que sus propios lideres. Esta-

función es penetrante en s! misma, incluye el desempe~o -

del trabajo de otros. 

·La autoridad y la responsabilida·d del lfder formal 
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son recibidas mediante el proceso de delegación de una -­

fue~te superior. El problema reside en que dicha· delega­

ción se otorga de hecho a un puesto o posición .. Es de- -

cir, los deberes que deben ser llevados a cabo y las deci 

sienes que se tomarán son determinadas por la~ funciones-

de un. puesto específico, definidas p~r m'edio de ·una se-­

·rie de objetivos del <puesto •. Después viene el gráve pro-
,··-·1· 

blema: buscar a •la\ persona\ 'Con frecuenci~\·sucede ·que a 

un .individuo~~eSJe:}~1~';P.~:ktej~¡'~·~-~.··· ... - ;1;~3,~m,J)1o\ i~i re 

·: ª :: :"~-! P;-~t~~~t~·;;t.f f~,t~~j~~~i!r~i§W:f '{y·~t{~?;·~:;~·c'Le r d.o -

. _ .. ·::· _.:_-,.~···~·_'.: º·_.-~;: ::' ,_ ... ; :>'.~Í~~~;:,~~{:;~'<-< :··e· 
' - ''. . . .; .;_~,:·,-.:~- -~·>::~:<_ 

Considéro que realfzili';.enW?(~~i término la asign2_ 

ción d~ puestos y actividade~:-~s:~;; error que trae consi 

go muchas y variadas consec~encfa;. La persona contrata-

da, la cual debe haber pasado por un proceso previo de s~ 

lección, basado en un análisis de habilidades, personali­

dad, adaptabilidad e interés para capacitarse continuame~ 

te -en México aún no se le concede toda la importancia que 

tiene a este primer paso-, debe estar de acuerdo y sobre 

todo cooperar en la formulaclón de la descripción de su -

puesto y sus futuras actividades. Esto darla como resul­

tado una verdadera integración del individuo al puesto, y 

como consecuencia las expectativas de la compañfa respec­

to al indi.viduo así como a sus funciones, sedan m~s rea-

1 es. 
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No se trata de desaparecer la estrUctu~~ or~'aniza~ 

cional ya que sin ,ella la empresa no podrfa trabÚafi·~a­
bemos por ejemplo, que es necesaria alguna .far~~ de i~;- -

.. ·. :--: . .. 

tructura de la~ comunicacione~ y de los controles qu~ en 
. . . 

todas las.empresas hace falta ~lquna forma de dirección -

y.~ue debe haber tecnologla destinada a transformar las -

materias primas. 5610 es necesario un constante anllisis 

y una cierta flexibilidad para irse adaptando al cambio -

que surge tanto en las personas como en el medio que ro-­

dea a .1a organ~zaci6n. 

Las un 1 ideraz-

go formal, 

5). 

les o La .funci6nc 

d~ lfnea es aqu~li~ j~rarqufa de funciones, objeti~os, -­

responsabilidades y autoridad que· nos lleva directarr:ente 

de la cabeza de 1~ organización hasta los empleados oper! 

tivos primarios. 
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Los ejecutivos de asesoría o staff son grupos de -

servicio especializado; generalmente no tienen derecho de 

mando en relación con las actividades de línea; más bien 

ejercen fundamentalmente un liderazpo primordialmente de 

ideas. 

Ambos tipos de puestos tienen a su mando gente, y 

'es por eso que esta investigación está dirigida a los dos 

tipos de puestos. Su trascendencia estriba en el hecho de 

que el mantenimiento y el mejoramiento del nivel o están­

dar de vida de los mexicanos, depende en gran parte de ll 

.habilidad de ~ste grupo de líderes, ya que planean, orga­

niza~ Y·:contr6lan el. empleo de nuestros .recursos f'sico1-

y humanos .• 

' .. ··'·· 

En mi opinión, .esto debe. ser logrado con el debido 

respeto y consideración, por .los ·abjetivOs colaterales. 

La necesidad de un liderazgo formal ~atisfactorio aumenta 

con el crecimiento y complejidad de una economía indus- -

trial como la nuestra. 
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2.1- ---'-.,---~iderazgo Formal. 

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

L ac éapac;¿~_d'g~r~n'¿ial -que en este trabajo s.e con_ 

sidera sin6nima;d.e';l·idera'Z'go debido a los factores 
. _ ...... ;-, .•. "" ·.;·,._, .,;;·,> ,'• . ' ··,. 

un elemento· 

hoy, 1 a. 

laci6n'deiTiíte.rdependenCia entre jefes y subordinados es 

. e~id:n'i~;;fi'.7;~~,'-;561~-Yos subordinados son quienes dependen-
.·. ---.:> ; _: '-.-.:º,>.'! ,., 

·de.'sus: superio.res en la empresa para satisfacer sus pro--

pi as necesidad.es y lograr sus objetivos personales, sino 

que también los ejecutivos de todos los niveles dependcn­

de los subordinados para conseguir sus objetivos persona­

les y los de la organización". (5) 

A continuación se intentará describir distintos ma 

tices de un mismo problema: el abandono o el abuso d~ la 

función dir.ectiva .. Aún cuandcL.se .han. utilizado casos ex-

::::::.~nn: i ::: ~::: :~~r~·gr·e6~~t.~~te~.~?f {:C::~:t:·~e~e n: Sr~ 
forzar nues~r~;·{ri~irjo:: :~;; '>';.,>> 

··-·.,·:- · .. <:.:·;'<::/•j:·. :·:·::_;-:>:·:_'--':" -
,.':·. -·- \"; ·' ·:.··· 'l·. 

a)."E.l·p~e~'{d~nte de'.~n'ii·orgániza~'ión tiene uri 
despacho en.e.l ci~e:no hati.fY'~i~!lún elemento cara;te~fs 
co de un~ oficin},rii esc'ritoria,·por el contra~io/la 
ya presenta e1 as'pécfo de sa;ñde estar, de, modoque cual 

1: - ~' - :.· :_-._. . ·- . . - .. 

quier persona~cjue.'sieniá la necesidad de conversar con. --
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él, pensará que puede hacerlo 1 ibremente. No obstante, -

se trata de una verdadera trampa, porque de inmediato de­

ja entender que en realidad no desea hablar con nadie. 

Suele convocar a reuniones a las que no se presenta y ha­

ce esperar a la gente indefinidamente. A~veces, asigna a! 

guna tarea a un grupo de hombres y cuando éstos, después­

de varios meses de trabajo, le entregan su plan, acostum­

bra decir: '~ero cualquiera adviertu que este plan no sir 

ve para nada'· En su opinión, su estilo qerencial repre­

senta ·un desafio y un estimulo ~ara sus hombres. 

b).- Otr.o jefe ha "resuelto" la situación de una -

manera muy distinta: En su despacho hay una sola silla , 

la suya. De este modo sugiere al visitante que debe ser 

muy breve y que ha de permanecer de pie. Asl interrumpe­

toda comunicación con sus subordinados. 

c).~·En .otra empresa los directivos durante muchos 

anos •. ri~~maif~~{e~6n;otro contacto con sus subordinados 

que el incii~µ·:ri~~blepara t.ransmitirles sus órdenes. Al -

pasar por ·ef,piso donde se hallan las oficinas de los di-
. . . . . . . 

recti'vos:,,no se· ven nombres en las puertas, ninguno. De -

manera que los subordinados que desean hablar con alguno, 

no tienen la más mínima posibilidad de saber quién está -

detrás de ésta o aquella puerta. 



Una ·vez analizado·s· ·estos pequeños ejemplos, 

podemos decir ·que' la. posición gerencial brinda la 

oportunid~d: ~Y 'el- reto~ de ejercer el 1 iderazgo. A 
,···: _-._ -

continuación se .presentan lás teorías más discutidas 
. . - . . ' . 
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sobre los ·modeiO~ de 1 iderazgo hasta hoy est'udia--

dos. 
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MODELO DEL GRID ADMINISTRATIVO 

Un~ de las contribuciones más llamativas en este -

aspecto, es_ la formulada por Roberth R. Blake, de la Uni­

versidad de Texa~. 

Blake considera que existen ciertos factores uni-­

versales inherentes al concepto de organización. Uno de 

e.llos es la existencia del propósito al cual él equipará 

la id~a de· producción; otro es la gente: no existe organ! 

zación. sin gente y no es ~osible cumplir el propósito 

sin emplear gente; uno más es la existencia de una jerar­

qufa. En toda organizacion existen jefes y subordinados. 

El cuadro administrativo (Grid), suministra una -­

idea de cómo los factores antes mencion~dos se relacionan 

en distintas circunst?ncias. En algunos casos la preocu­

pación dominante es el bie~estar de ·1os trabajadores y 

empleados y en otras circunstancias el elemento principal 

es la preocupación por la producción. 

El cuadro administrativo, disenado en la figura l, 

muestra las distintas ptisibilidades de interacción entre­

los factores: "preocupación por la producción" y "preocJ­

pación por la gente". El eje horizontal se refiere a la 

producción y el ·vertical a la gente; ambos factores esUn 
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expresados en una escala de 1 a 9, en donde 1 .representa-· 

1 a pre ocupa c i_ón -mfn i ma ;. y: 9 la -pre oc up·ac i ón 
· .. - . _· ' -- .' ':. .:.'', -... ) :~;~- ; .: ·- - -. -.~- - . . . ·. : _ _ ; -' 

en_-.-En el á.ngui,a:\né~eri6r izquierdo del. cuadro se 

cuentra el estilé(f;'r;que. representa interés mfnimo, tan­

to por 1 a prodÚc~iÓ~.:~omo por 1 as personas. 
·.··<1·--:;:· ... ,. 

El. ~n'gu,lo :superior izquierdo está ocupado por 

el estilo i:'9 'q'u~i1~~~11ca'nÍfnimo interés por la prod~c- -

:: ::o;j~lf f~~~~~f~[~::·,:::::;" ::, '::: 1: • 

9 

;:,;::'.•: 

'.·'.;._~-;~~:,f.: ~) ><<\~-:.: ' -
-.:,,J>" 

E~'.;\~';:-Vi%"~
2

-~t~;éri'or derecha se encuentra 1 a orie!!_ 

tac_ión. 9;9, en;:donde tanto la preocupación por la gente -

como por la producción, ilegan a su máximo. Por último,­

en el centro está el estilo 5.5.el cual representa una si 

tuación ~ntermedia. 

De acuerdo con Blake, cada una de las cinco posi-­

ciones descritas representan una teorfa, con diferentes -

hipótesis o conjeturas, acerca de cómo los individuos se 

comportan en la dirección de problemas de producción que­

involucran gente. Como tales, cada posición puede verse 

como una serie de conjeturas acerca de cómo usar la jera~ 

qufa para relacionar la gente con la producción. 
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El propósito del .análisis de.Blake, de cuál pre-­

sento a continu~·~iá~'u·n cresümen; es ayudar a os indivi-­

acerca de. duos a conocer ~~;;µ"~~fuh~a~en1:~ sus hi p6tesi s 

cómo administra~,/d\ti9,á:() super.visar. 

Es ne;c6ai'J;t~~nsi d~ rar que mu ch as veces no es su-
.·.-_.,:_. ... ,. 

ficiente analiza'r ·cuál és el esdlo dominante de un indi-

viduo, para .cómpr~nder las implica~iones de comportamien­

to. Además de ese estilo dominante e~ conveniente cono~­

cer su segunda orientación. Esta última está rep~esenta­

da por la que el individ~o usa cuando su. teo~ía d~minante 
' . ,' , ... 

falla en obtener los resultados deseados. Cualqu1er. esti_ 

lo puede ser un segundo estilo de una ,orienfaí:i6n domina!!. 

te. 

1.- El Estilo 9.1 

En este estilo se parte de la base de que existe -

una contradicción inevitable entre los objetivos de pro-­

duccián de la organización y las necesidades de los em- -

pleados. Si uno cumple el pr'imero, el otro resulta sacri 

ficado. Antes que nada es necesario cumplir con la pro-­

ducci6n, piensa el ejecutivo 9.1. 

Se da mucha más importancia a cómo organizar el 

trabajo que a cómo organizar a la gente y a cómo crear un 

clima que les permita trabaja~ con máxima productividad. 
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La Gerencia:' 

Bajo esta teorfa el gerente tiene una posición de 

autoridad .Y· jerarqufa. 

Se siente rnsporisable .de planear, dirigir y contr.Q_ 

lar las actividádes· de .sus subordinados. en el grado que 

se requiera.Pira que se alcancen los objetivos de produc­

ción de la einp~e~a. El jefe planea y el subordinado eje­

cuta. S·e.e·~·pera que la gente haga lo que se le ordena. -

Ni más.ni menos; 
··.<;::.: 

.Se .con.sidéra que a la gente básicamente le disgus­

te tra~ajar y· por lo tanto, se da por sentado que necesl­

t~n 'mano dura'. Se ve a los subordinados como.indivi~ -

duos inmaduros y por eso es natural que deban ser _vigila­

dos constantemente. 

Errores y Fallas: 

Bajo el es ti lo 9.1 se considera que todos los err.Q_ 

res se puederi'atribuir a las personas. Cuando se descu-­

bre un error, el súperior posiblemente dice: "Mi primera­

reacción es encontrar quién es la persona responsable y - · 

aplicar l~ respectiva sancifin disciplinaria de una manera 
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drástica". ·cuan.do la_ gente sabe que los er.rcires no ·s¡. -
.. . 

toleran, no los comete con frecuencia.· Las polf.ticas ·so-

bre sanciones son uniformes y previamente."definidas y 

existe gran formalidad en su aplicación. 

Comunicaciones: 

En este sistema las comunicaciones tienen un cará~ 

ter formal. Se propone que ocurran a: través de los cana-

les establecidos y de aéuerdo con'·lÓs organi_9ramas. Exi~ 

te énfasis.en.que ~eap¡>~~:.~sc~Úo. El.mayor flujo tiene 

lugar.de arriba hacfa<'~~~},o~y l~s<~oniunicaciones hacia 

arriba. so~ 'basta;~fe as"1. ine~i stentes. 
;:·-~:.)>.?·;-

Res.~Íuci6,n dé 'conf.llctos: 

Existe en este sistema una situación de competen-­

cia entre -individuos· y grupos,· y en este sentido las ten­

siones son comunes; Debido a que se considera que la pr~ 

ducci6n está primero ~ut todo~ cüalqüier circunstancia 

que la demore se tiene como tina barrera. Por tal razón -

se busca resolver cualquier conflicto interpersonal er --

forma rápida. Sin embargo, desde el punto de vista del -

jefe, los conflictos se resuelven haciendo uso de la aut~ 

ridad y lo mejor que puede suceder es que los conflictos-

no surjan para no perder tiempo en su discusión y perjudi 

car la producción. 
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l. 9 

·En 1 a izquierda del cuadro adminis-
.. -. 

trativo, ~é encu~nira el estilo 1.9. Aquf el l represen-

ta el interés por la producción y el 9 el interés por la 

gente. Un ejecutivo con este estilo considera que antes­

que nada es necesario mirar las necesidades de los miem-­

bros de la organización, aOn sacrificando la producción. 

La Gerencia : 

Si bien. es cierto que. el gerente bajo esta orient! 

ciÓn define ·también 'su funci6n como el planear, di.rigir• 

y controlar las ac(ivld~des de sus subordinados. lo hará­

de tal manera que·.e'vite presionar la producción a un rit­

mo mayor del que.ac'~·pten .los miembros de la organización. 

En realidad dirige'.siguiendo lo que la gente quiere. 

Oirecc.ión Y· Control: 

Bajo:l.9 un gerente adopti un& actitud de ayuda 

sus subordin~dos. Suple sus deficiencias tlcnicas o de -

cualquier otro tipo mostr~ndoles el camino y no les perm1 

te que busquen y encuentren la soluci6n a un problema 

por sí mismos. 
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Errores~ Faltas: 

Bajo :L9; un' su'pérvis'or seguramente reacciona ante 

lcis errores ~e';r~;'~\gÚiente manera: "No lo tome tan duro. 

Todos cornefémCIX:.x~~Cl~~~.. Es posible que tenga más suerte 
. ·:;:,:::-:?<·::·'.';;'K~, 

la pr6x1ma .. vcz,. '<'·sÉ{·~·vita·· buscar y señalar al responsa--
.-·.¡:) .'.~.,; .. 

ble y se frata:ci~/01Yil~r·Y tapar los erl"ores. Existe in!!. 

cha fi~~Ú-ilid~d.e'ni~úanto a sanciones, hora de llegar y 

salidas .• ausentias.; etc> .. É1 ~jecutivobajo 1.9 .trata de 

ser buena pfrsona. side'Jie·t~~á;una decisión o dar un a 

orden que no le gusta :a·la ,gent'i!'., :trátará-dé evitarlo o -

tratará de persuadir bu~{~~do.si~patfa, hablando del dil~ 
ma en que se halla.-<·' 

Comunicaciones: 

Bajo este sistema, las comunicaciones informales -

son muy importantes y las comunicaciones a través de los 

canales formales pierden importancia. Los de la empresa, 

cuando existen, ponen gran énfasis en aspectos sociales 

Los carteles contienen chistes y notas de humor, noti- -

cfas sobre premiso y vacaciones. En sfntesis, el sist.:ma 

de comunicaciones proporciona un magnifico vehfculo para­

los aspectos sociales y emocionales de las relaciones­

laborales. 
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Resoluci6n de Conflictos: 

Se busca evitar desacuerdos, emociones negativas , 

rechazos y frustraciones. Se lucha por lograr relaciones 

armoniosas y se está dispuesto a pagar cualquier precio -

por obtenerlas. 

Resumen 

Bajo la orientación 1.9; el ritmo de. trabajo es 

bastante confo/~~:b:i~~.'.-.>~:\.A-,:{~ :·Qenfé:·_se.·.le an{ma 'an'tes de 

forzarla. ·.· se e ~?f~·aSq~.~f,i~¿ ~ubord in a~b~ · rindan :algún 

trabaj o' .. pa ra •. ev ri'ar '•'p-robJ'Ei:~a S•f por.l ea.l ta~ f .acé ptaé i Ón. 

El grupo' .:más qÚe,eLXri'cirJi~Úo·; ~·~ la ,cla~é'def,J aJor9arii e 
·'''" -" '' . •.•>,¡.:o.:;¡·'-· 

zación con .gra~.'a~i~dl~)iaFrn'ó~{á ·~nWe's'ü·s mi~'~tirosi . 
. , :·:. ·;· .. > ;':' ·'':·V' ·;)~ ;:. y ,.-. :'\;":'.:; ·" " :.::\(./ ;.•(····-:-·:~·;,;.:.' -. 

'··<-·~;~-; :; ,: . ' :_:·;·-: .;/· "." . , , (\ ~ .. :-: ""' " .. :::~t'\< ·- ·. :_:::.:>::·,:. :,~"~{;·;:_i::· :~2):/':· ··:.' ;'·~~·?{ .- , .. 
3-Esti1<ti'.·í .-·· -, __ .:'· 

. ,,, "', n¡~i¡~f V~~~¡~~füH::':. :· ,::' :. :: :: :: : · ::.:: 
i".,· 

:: t:~~·l i·H~~!·~:f~P~~(';~:: ::: p::t~ a d:m::e ::s: ~: s 

1 

:e:: :

0

:: 

··.los tnd·i~l·~/b:s miembros. Sin embargo, y puesto que el in 

teres po~·ai~bos es tan bajo, el dilema en que se encuen-­

tra el ejec~tivo entre la producción y la gente es muy P! 

queño. Sencillamente no le importan y hace solamente­

lo necesario para sobrevivir. Poco a poco se ha ido si--
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tuando en una posición en la cual poco se espera de é,l y 

poco o nada, estl dispuesto a dar. 

- . •' 

El estilo'l.l,no,~épresenta una situación natural-

Y adoptada por u'na,p'é'~1'o~a qu~ ha aceptado su derrota y -

está resulta a no/seg,u.ir luchando . 
. , : .'·~.;~-~·?<-

,_~~\:~;/,~·?··. :· -, . 
La' Ge r'en'c i a i,:, 

;'.;;;.-.:·-- .. 

En esfe'~es~:j(c; :el individuo asume responsabilida-­

des sólo de ma~·er.Úsupe~ftcial. Sólo presenta los infor-

mes que se le olicitá'n'.Y'10 hace de manera completamente 
-; º .. ~ ~-- ;"i .c.:,.· · f ' 

mecánica y. forma~=~1ri~preocuparse por la veracidad de 
':,': ' 

los datos.: NUnca 'contribuye con nuevas ideas ni lucha 

por aclarar lo~' db'jktivos de la compañía. 

La ór(entación del 1.1 es asumir el mínimo de res­

ponsabil idad'ybusca permanecer escondido. Siguen las r~ 

gl~~ ,y-polfticas estrictament~, pues esto se le hace ~~s 

sencillo. Cuando dirige y controla, lo hace apoylndoss -

en .sus superiores y de esta manera en muchas oportunida--

des se encuentra asumiendo el papel de mensajero. 

Errores y Faltas: 

En el e.nfoque 1.1 por lo general se ignoran los 
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errores y faltas a menos que sea imposible debido a su -­

magnitud .. El superior l. l busca 'culpar a sus subordina-­

dos para descargar su responsabilidad y es tfpico de su -

estilo: "Yo les comuniqué oportunamente, pero ellos no h!!_ 

cen caso, yo no tengo la culpa". 

-Lo que le ·interesa.al .individuo 1.1 es obtener su 

salario y prestaciones: con el menor esfuerzo posible y 
' .,_ ·'.:_·,_.' 

sin asumir r·esponsabi l_idades. _No tiene ningún. sentido de 

contri:bu~ió~i a_ la empresa .ni está inter-e-sado en aprender'.'.. 

más. 

Comunicaciones: 

Las comunicaciones son mfnimás ¡ existe una situa-­

ción dé aislamiento. 

Resumen: 

Un gerente con una ~rientación l.l ejerce una in-­

fluencia mfnima en sus conta~tos. con otras personas. Por 

lo general se limita a trasmitir 6rdenes de sus superio­

res. Muchos gerentes con este estilo son expertos en - -

transferir la culpa a otros aunque pocas veces inician la 

crítica ellos mismos para evitar conflictos. Siempre es­

tá presente para obtener beneficios pero ausente cuando -

se trata de contribuir o asumir responsabilidades. 
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4.- El Estilo 5.5 

La ¡>os,fciÓri,niedia, del Cuadro Administrativo está -

identificáÚj§}e'{:~\5. '. ',· .. ,· ... , .. , . 
'.,;!·.,'.>.,<>--' ':·: - - •-.i- ~; :-.>·_, 

E~ist~··~~ i11~ una moderada,pre.~T~·~úie&.~~~~.,,1,,a• -- · 

gente ~cb~p~Úda de .una moderada preocúp'aci6ii•'~o'r\la pro-
' - , ; 

duccióni pero también asume trna situa~\ó.h'de'C:anflÍcto el!. 

tr~~estos dos propósitos. En vei:>de resdliÍ~r ¿sÚ proble 
' --. - . ., . .,,., . .. -

ma dando mayor relac'ión a la produc~ifi~·(9;'ir, o asumien-
,· ·,-.,-._-

do una actitud de apatfa· (1,1), se p'ret~nde solucionar el 

~onflicto asumiendo una situación transaccional o de equi 

librio. En este estilo no se está•buscando la mejor sol! 

ción, ya que desde el punto de, vis'ta de la producción o -

del interés de las personas;· sino.'una solución interm.edia 

que parcialmente satisfaga esos dos ,req~erimientos. 

La Gei:encia: 

El gerente con el estilo 5.5 se preocupa algo por-

la producción; en razón de que reconoce que la gente no -

puede ser completamente descuidada, concede algo de impo~ 

tancia al factor humano. El gerente siempre estará bus-­

cando un equilibrio y compensando cuando uno de los facto 

res mencionados sufre. 
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Dirección y Control: 

El ]erente en este caso evita ejercitar su autori­

dad formal en el sentido 9.l para lograr obediencia. En -

lugar de ello, su estilo implica el que trate de persua-­

dir y vender sus ideas. La siguiente frase en comQn "A -

la larga se tienen más problemas con la gente si a ésta -

se le forza y obliga y no se le tiene en cuenta y se pre­

tende sacarle el máximo provecho. Es mejor no exprimir-­

los tanto. y considerar en aJgo sus nece~idades persona- -

l és ". 

·Errores y Faltas: 

Se busca que· el subor.dinado conozca su tarea y lo 

que se espera de él (Falta). 

Se concede el beneficio de la duda cuando alguien­

comete un error pero se deja saber que la pr6xima vez se 

castigará. 

El estilo 5.5 pone énfasi> en tradiciones, antece­

dentes y normas previamente establecidas, en las relacio­

nes diarias dentro de la empresa. 

Comunicaciones: 

Bajo esta teorfa se da tanto p~so a la comunica- -

cion formal como a la informal; sin. embargo, el tratamie!!_ 



37 

to que se da a esta al tima ~sel d~ pretendef. usarlas -­

para 

so -~e 

El 

no ~ejarlos 

_oportuno , 

or derecho se encuentra el esti 

por la producción se -

la pente. A diferencil 

parte de la base de que -

existe necesariamente conflicto entre las metas de produ~ 

ción- Y, las riecesidades de la gente. Bajo este enfoque -

es que se logra una integración efectiva de los trabajad~ 

res en la producción lo cual es posible involucrJndolos -

en la determinación de las estrategias de trabajo. 
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A diferencia del enfoq~e s<s, este estilo se orien 

ta a descubrir lame'j~r soluCi6ri'para una' situación dada, 

no simplemente la s~Tuc::\~H\qu.~.f ifo!iqlJé Í~ tradiCión o la. 
costumbre. . .. :>:>',.;)'' ·:cé•·<:•': ·'.:•' .' 

ut i 1 izan do~ fan]b}J'~{~;~.~~·~v~~.;de s@e~€a1~'.5 ci'e la · 

gente como sus· háliiüX~~~:~~)~:.;~'.Zhz¿ii~G.~J~c:~¿¡6·~. se 

busca lograr elmák ~lt¿>n'G'ci'l posiblé,JélJírodG~ció~; Es 

te nivel sólo se. ál~~h~{~·{;'~vé~ de •sii~icú:~es de trab! 

jo que satisfacen las ~eéesidades dé.;sJp~~aC:ilÍn y desarrg, 

l lo de los empleados. Cuando el fndividuo~contribuye y -

·real iza una labor importante, se satisfacen tanto. sus n~ 

cesidades individuales como los réquerimientos de la org! 

nización. 

La Gerencia: 

El gerente en este• caso''~Íi~ .;~tferie la responsabj_ 

lidad de planear y dirigi·r,C pero':'al'hácerlo utiliza los -

recursos ·Y conocimientos de sus ill~o/d;nádos. Existe Pª.!: 

ticipación real de los subalternos porque se considera 

que sus. conocimientos son buenos y pueden contribuir a m~ 

jores' decisiones. La idea general en el estilo 9.9 es 

crear condiciones de trabajo que faciliten el que la gen­

te entienda los problemas, se vea en los resultados .. y_ en 

donde sus ideas impliquen verdaderas contribuciones .. La·­

creencia de que la gente es capaz de dar lo mejor de· si -



en vez de .buscar lo.mejor para si, es central en esta - -

pormalas·i 

error, tal circunstancia 

para aprender. Se consj_ 

malos entendidos, no 

Se .pretende entonces, que. hay que 

aclararlos buscando· las verdaderas causas y no sólo los -

síntomas o la 'person.a culpable, como ocurre en 9; l.. 

Resolucióncd~ Cónflictos: 

Se cons~d~~·~\~~e en algunos casos surgen conflictos 

debido a desacuéicl~k;·yógicos en relaci.ón a la mejor manera 

de hacer .la.s c·~~~·(· •::En este sentido se cree que .. los con--
_· .· :' . ,:· . 

flictos so, ine'vitables, Sih embargo, ·el punto importante 

es pensar ue" éstos p'ueden ser resuelto·s favorablemente. 
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La orientación' 9;9'indic~. qÚe los -~onfl iétos no se 

deben escondá.' si~o'.s~ cl~ben''af~o~tar c:on valor.ydeci- -

sión. 

La mayor ~rftica que puede hacerse al Modelo de -­

Blake y Mouton es su determinismo al calificar la posi- -

ción 9.9 como la deseable y digna de alcanzar. Aunque e! 

ta afirmación sea válida para la mayorfa de las situacio­

nes, no lo es para TODAS y perjudicará al individuo que la 

adopte totalmente al quitarle al~o de suma importancia: -

flexibilidad de actuación. 

Para .nuestros paises subdesarrollados del Contine~ 

te Americano, el modelo Grid, es considerado por los em-­

presarios, aplicable sólo en niveles jerárquicos altos -

de la organización. En cuanto a los niveles medios e in­

feriores, son en la realidad aplicados sólo los modelos -

regidos por la tensión, amenazas .Y un plan de incentivos -

infantiles, que es el de pr.emio o castigo. 

Por desgracia, este criterio que naci6 probable-­
mente desde tiempos de la Conquista en México, ha perman! 
cido igual o casi igual por espacio de mucho tiempo con -
gravlsimas consecuencias, pues no debemos olvidar que "la 
llamada decadencia de un hombre o de un pueblo, no es más 
que una falta de renovación". 
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Sin lugar a dudas la'Jeó-;_~tifÓ':'.~~nYtituye una de 

más conocidas en todo eJ":mJh,do\Jri'clúso en México, 

donde es cita da por todo aqúel <qUe.'5e-,precia de con·ocer -

sobre Administración. 

El planteamiento de McGregor·es relativamente sen­

cillo, aunque no por esto, poco profundo. Parte de que -

"en la mayor parte de las óbras que se han escrito sobre 

organización y en _muchas' prácticas y orientaciones admi-­

nistrativas corr.ientes" {6), ·se aceptan los siguientes -­

principios básicosf · 

1_.-El.ser humano ordinario siente una repu9nan-­

cia intrínseca hacia el trabÜo y ,lo evitará -

·siempre que pueda. 

2.- La ambición no es común; gener.~-lmente'las per­

sonas, debido a ello, desean· Úner poca res-­

ponsabil idad y prefieren ser dfrigidos, en vez 

de usar su propia iniciativa. 

3.- La creatividad en cuanto a l~ solución de pro­

blemas dentro de la orqanización, es bastante-

escasa en la inmensa mayorla de las personas. 

4.- A los individuos hay ~ue controlarlos estrecha 
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mente a f.ió de que cumplan con sus obligacio-­

nes l~boral~s:.· 

y. re pe t.:!. 5.- Hay tjJe dira la. gente tareas 
.. <>: ~.,:{~º~: 

ti vas;,, .. 
, ·.:!:·, : :~-.~':.:..:;'. .~\~~~}.·.>-·~ .. : . 

Este.tifio:·~i'perísamiento da o.rigen a una organiza-
. \ -;·- '.; 

ción, ~endá\ri~'da;:én la cual existe uno o pocos centros-
:.·~ 

dé decist6;]!:';i:EJ:j~f~ será quien decida y ordenar§ a sus 

subordl~ad~s\¡~\jecuci6n de tareas ya establecidas de ª!!. 

t~mano.~or iiOen el tiempo que fije y con las caracterT~ 
ticas .también indicadas por él: ésta es la Teorfa denomi-

nada:üx~ por McGregor. 

Mc~regor afirma que esta teorla es la que comQnme!!. 

te se desarrolla en las empresas a cualquier nivel y con 

los resultados esperados. 

Uno de los conceptos que pueden explicar el porqué, 

es el ciclo de expectJtivas. Este dice que en la medida­

en que los resultados esperados de la acción de los indi­

viduos sean positivos o negativos, habrá una tendencia 

la obtención de los mismos. 

La actitud que refleja el ~erente en todas sus ac­

tividades con respecto a sus subordinados está directame!!. 

te influida por las expectativas sobre el comportamiento-
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de los 111is111os. De este 111odo, si el jefe espera que los 

empleados a su. cargo sean flojos, irresponsables y poco -

cooperativos, a través de su forma de actuar el gerente -

les transmitirá su pensamiento pesi111ista. Si por el con­

trario, el gerente espera de sus colaboradores una acti-­

tud positiva, por medio de su propia conducta influirá s~ 

bre el comportamiento de éstos en el mismo sentidci. 

Desde luego se pueden mencionar algunds~;¿·~5~~ en -
··--'·'L:·<'~~~ ,::,:· <º"'e<-~~.·~ 

que los resultados hayan sido los previst~~\ p~~§:e.st.os.~ 

ejemplos son más la excepci6n que 
0

lá r~91·~1~·.u1t'{p~r e~to 

se quiere decir que porque un individüo'•pie_nsa,.9ue' un - -

an~Habeta puede escribir como Cervant~s; és~~ lo va a l~ 
grar. El ciclo de las expectativas func~ona c~ando exi5-

ten bases de sustentación que lo refuerzan~ 

La nueva posición que propugna el autor citado es 

la Teorfa "Y" o Sistema Particip¿tivo o de Recursos Hum~ 

nos y lo fundamenta en lo que él lla~l: "El Principio de 

la Integración" que sustenta con los siguientes princi- -

pios: 

l.- El desárrollo_d.el esfuerzo físico y.mental en 

el trabajo, es .tan natural como el juego o el 

d~scanso; por lo tanto no resulta desagradable 

sino ~ui ~or el contrario es una fuente de sa­

ti sfac¿i6n, siempre y cuando se controle und -
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serie de. circunstancias que son de por s!, co!:l_ 
,.;_ .. _\ · .. 

. t ro 1 a b l_e s ..• <';;;•:.: > 
- • • • ~ _; :· < 1 .' :· ' ::;· ••• 

2. - El conted1 ext:'erño·y la a_menaza de castigo, no 
,.':·-

sonlcis-'Gnicos-me'ci.fos de _encauza. r el esfuerzo-.... -... )'··· .. , . 

hUf1!aQ'o\báda:.fo's objetivos de.la or~anizaci_ón. 
:.:<~:':e ' •"-•-.1:}<; ~~j~~: ., 

3.·.~·· El;·sa~·,'{~~á~éi\ó'rcii~ari,~'i sLesta 'i:olo~ado en 

· ... ·-~ :]:r~l'{~i:+~:~;~~-~~e·::~~;~.~:~f ;~~~~~fa·¡;t:;:J.:~"-.: ·:.:~ 1 ~ 
d~cie>5::·1xf'i ·:< ·.-';~.'.t::~:·_;,; ;~~~;~" y·._., -

4. - La e apad~•afd 'de\a~:~·/r~·~·1·Ü· :r·7~grado re 1.a ti va -

mente alto;1'a ;iii'agin~bi6ñyla fuerza creado-

ra para resolver rar·~·iq~eños problemas de 1 a 

organización, es car'act~r!stica de grandes se!:_ 

tares, no sólo de pequeños grupos. 

5.- En la vida industrial actual, las pctenciali-

dades del ser humano. sólo se utilizan en -

muy pequeña parte. 

6.- El compromiso hacia los objetivos es una fun--

ción de las recompensas asociadas con su logr~ 

La más importante de tales recompensas, por --

ejemplo, la satisfacción del Ego y la auto-

realización, pueden ser productos directos del 

esfuerzo orientado hacia los objetivos. 
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las cuales 

·éstoi~jerza~ su autocontrol y autodireccifin. 

a). La calidad de las decisiones y las actuacio-­

nes mejoran con las aportaciones de los subor 

dinados. 

b). Estos ejercen sus potenciali~ades. en log~ar -

los objetivos de Já or9anización. 

c). Su satiSfa-C:bió~,~'{in~feme~~~rá como resulta!)_ 
'··.< :;: •• ,. 

Por lo. que se deduce, que la base de la Teoría --

"Y" es la integración, o sea la creación de condiciones­

que permitan a los miembros de las empresas, realizar ~e­

jor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia 
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el éxito de la. empresa, tratando de qu.e se articulen e -

integren del mejor mod6 posible las necesld~des del indi­

viduo ca~ ~~;·~e l~ organización. 

'A~ur·'1a satisfacci~n es la consecuencia de la ma-­

yor productividad, ya que ~sta dltima .es el resultado de 

poner·en ju~go'todas las potencialidades del individuo. 

McGregor asf mismo, propone cuatro fases similares 

al Sistema de Administración por Objetivos, para trabajar 

en ~l logro de la verdadera integridad: 

1. - Esclarecimiento de los requisitos generales del Trabajo: 

Durante esta primera fase se supone que la persona 

contratada para un puesto, una vez en él, debe saber más 

que su jefe al respecto y debe quedar claro que esta per­

sona (el subordinado) deberá discernir los puntos princi­

pales, tratando, eso sf con la ayuda del jefe, de situar­

lo en el contorno, en función de los objetivos organiza-­

cionales de mayor importancia. 

2.- Fijación de metas concretas para un período limitado: 

Incluye la delimitación y señalamiento de lo que -

se va a medir, la escala en la que se va a medir, y la m~ 

ta en sf de lo que se desea alcanzar. McGregor sugiere­

que esta tarea debe ser realizada por el subordinado. 
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.·, . : .·.·· -., ·. :,··, ;-, 

3. - El Desarrollo Aclmfnistr'ativo .durallte ése Perfodo: 

Lo qÍJe sucedá ent~e la fech~ cl~:}i]~ció~ 'de 'me.Ú.s­

y la de válor¿c~ó~ :~e res~lta.do~ f~n~l~}es de;suma impar_ 
>-·- .·_.-.1.::·:· ... ·· ___ (:, --. -: •", 

tancü; .. El individuo d~llé sentir e.l.apo~o:e interés del 

- . - . ~-:. 

:~al.oración de. ResultadóS':' 

Reco~ienda McGrego~ señaÍa{faa serie de puntos de 
. .. - '. ~;· -· ~-

revisión en los cuales se·análiza· ~arifci"los medios como -
- --:-.. :.-,.;-"'_;:,,::;:~-~- ·~- '· -:~_-,',· -

los métodos y resultados;;á•f5ri.c!é '/~tÜ.icar o rectificar-

cualesquiera de ellos, i'nc:{úsi\'~ ·lós· mismos.objetivos . 
. 

McGregor señala ·que existe una relación muy estre­

cha entre rendimiento y dedicación. Es decir, la no 11ce!!_ 

tación y la aceptación pasiva de los objetivos y tareas -

que traen como consecuencia un mfnimo rendimiento; en cam 

bio el rendimiento excelente sólo es el resultado de una 

entusiasta dedicación a las labores requeridas; 

Así, la solución que McGregor da a Ja:c.:inttrr~oganté 
de cómo se puede lograr dedicación entusf¡Ísta(·~~}~una~ 
sola palabra: INTEGRACION. 

Las Teorfas de Douglas McGregor fueron dadas~ co-

nacer en el año de 1957 y significó una idea revoluciona-
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ria en el mundo de la administraci6n. Cada una de sus -­

Teor.fas (X,Y) está basada 
1
en un conjunto de suposiciones­

acerca de la gente con diferentes enfoques. Pero, si nos 

preguntamos cuál de estos grupos de suposiciones es de un 

modo neto y objetivo verdadero, yo dirfa que ninguno de -

los dos. En mi opinión los gerentes y ejecutivos despli~ 

gan sus estilos personales de liderazgo, los cuales en g~ 

neral son una combi.nación de las suposiciones que acerca de 

la gente presentan las Teorfas X,Y. 

NÍL c_reo que se. haya desar.rollado aún concepto de -

liderazgo ó modelo gerencialJ-~'s~ficientemente ef.icaz P! 

ra que su 'uso pÚeda ser ~·eneralizC~:do. 
, .. : .. >: ,;·~' 

. éácJa (;~'ré~~:~;~\~.~~:~·¡,\:~:';'iul;{\\n y cada subordinado --

son· dis~i~to'i y po~~j~\{;ifiJ:?>distinto debe ser el modelo 

á utilizar eri~ada)u~~ 'de\ellos. 

LA 1EORIA DE LOS 4 SISTEMAS GERENCIALES 
DE RENSIS LIKERT 

SISTEMA DE SlSTEMA 1 SISTEMA 2 
ENFOQUE AUTORITARIO 

AUTORITARIO AUTORITARJO' 
EXPLOTADOR BENEVOLENTE 

SlSTEMA DE SJSTEMA 3· S'ISTEMA 4 
ENFOQUE PARTlCIPATlVO 

CONSULTIVO DE PARTICIPAClON 
DE GRUPO 
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Likert (1939 - 1961), cree que es necesaria una -­

teorla modificada de la o~g~nizaci6n y de la direcci6~. -

Sencillamente cree que .la ~otivaci6n del empleado es la -

clave de la eficiencia· total de la organización y su teo­

rfa hace 

que 

nizaci6n:. 

dos 

les 

e 
. .. . 

su teorfa; a, saber: 

que -

sen 

personal; del análisis de 

su fórmula general para aplicar -

La estruct.ura organizativa y su modo de funcionar­

debe dar·l~ probabilidad máxima de que en todas sus inte­

racciones, cada uno de los individuos involucrados verá -

éstas a la luz de sus antecedentes, experiencias y expeE 

tativas; de ahl que contribuyan o no, a su valoración per 

son al. 

Likert adopta el principio de "unir eslabones" que 

significa que los individuos pertenecen a grupos de trab! 

jo en diferentes ·niveles jerárquicos. Por lo tanto, un -

individuo puede ser un eslabón entre su propio grupo y 
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uno sup.er..io.r, Asf mismo afirma que el gerente solamente­

puede reaíiz'a'r .funciones efectivas cuando es capaz de - -

ejercer infÍuenCia: ,Jiacia arriba. 

~ ~· ,,.~>"-

Like rt nó .sugiere un cambió dramático en las ~s­
triicturas .dii las ~rga'nizaci~n~s: pero á~ insi~ti~ en el -

_. . , -· .· >-:- - . ;· ~ . ,- . . . -· -.... .-:-· ,< \ ·.- . -- -

concepto de unir eslali~nes'; llamá la atenci6~ sobf~'.el h!!_ 

cho de que cualquie~ gerente ~s m~embro de dos !Ír'üpos, y,. 

también señala la imporfan~ia de los papeles signlfi~ati" 
vos que desempeña 

de In 

cas: 

Es 

las" personas se 

3.- P e r s o n a 1 

Las personas de la organización deben tener -­

adecuadas destrezas interpersonales, pero tam­

bién deben tener las actitudes y el adiestra--



miento adecuado para real izar las funciones de 

las cuales son responsable~; 

4. - E s t a b l e c i m i e n t o de R e 1 a c i o n e s. -

Los miembros de 1 a or9anización ·de·ben conoc1!r­

a los miembros de otros grupos y unidades de -

·trabajo, lo suficiente para q~e haya confianza, 

se~uridad y buen flujo de información. Ademls 

debe establecerse una corriente efectiva de i[ 

fluencia, ºno siendo con~en{entes ni !a rot3- -

ci6n r~pida de personal;ni su _traslado frecuen 

te. 

5.-Medidas 

~s ~iembros de las organizaciones deben dispo­

ner de m~didas exactas que indiquen cosas ta-­

les como el estado interno de la empresa y su 

funcionamiento actual. Estas medidas deben 

ser disponibles para todas las personas cuyas­

deciiiones ~fe~ten cualquiera de estas varia-­

bles particuléres. 

Es obvio por las características anteriores, que -

Likert ha progresado hacia un sistema donde la comunica-­

ci6n efectiva y las reglas de las relaciones interperson! 

les son decisivas. Reconoce la necesidad de informaciJn-
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exacta. 

lQué ocurrida _si esté tipO d.e orga_n,izaci6ri se es-

tableciera? 
-~ ';_; 

- Likert señala varios resulta~os.h~~;9Í~~ 
Primero que nada, habría una corri·~~fed~i~\ de cp_. 

, .. -.. -·· ' 

municación entre los miembros de la organiza_c;i6n'; .las 

personas confiarfan entre sf y por lo f~~t() es probable -.. _,··.· .>·.~-- - .. 
que no ocultarían información a otros.·--. ·.\~-yJ\c:-:.o-- ,;. _ _._ ·-

-· :::-:~_:_·{~_~'_:::_;;_\_. ·3.L ... ··. · 
- ,_., __ :;--

En segundo lugar, indi.ca que suceéleffa·iiíra corÍ'ie!!_ 
,·;:..c;.·,··':!-.;.c.;:-'-;"~-:~'.;-~¡;.;. ';:·.; 

te de influencia .~omparable ~ uria-corHe~l:ii•\de i,JnfcÍrllla- -
. ,.·•:._::·-.:>~:''-"''.·.e-:-;:;·, "":<::· 

1 as .d.ec is';{~;s :;~·);t~ITiarfan 
ción. 

En 'te;d~~ \érmino, m&s ·,_,_,_-,. 

f ác i 1 me ri·te .':>::e: 

-:_: __ :·: .. \<->~: .. -:·: 
Po'r :último; los individuos y los grupos de la org! 

nlzaci6n']estarfan involucrados de modo personal, lo que a 
.-. '. 

su vez<producirfa un nivel muy alto de motivaci6n efecti-

. va' l:ikert'· cree que las necesidades personales de los i!!. 

~ivid~os ~e integrarían vigorosamente a los objetivos or­

ganizacionales. 

En mi opinión, éstos son puntos de vista nuevos y· 

progresistas en el estudio de las organizaciones, p~es 

han convertido al elemento humano en el aspecto b§sico Y 
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decisivo» 

MEDICION DE·RESULTADOi~N Lbs 

La medición ·de actividades se r'ealiz'a -por medio de 
' ·." . ' ·:' .,'. 

una té_cnica de encuestas cuyo ins.trum:ento E!s un cuéstic1n! 

ria, y cuyas respuestas son. sometidas .a un. análisis de -­

confiabilidad y validez, de acu~rdo ~on· un- sistema de in­

ves.tigación previamente di_señadó. Con' es·to, Likert pr<ic­

tende. demostrar el incremento de. la· moral y la productiv.!_ 

dad de las empresas, de acuerdo con un estilo de direc· -

ción que denomina "Parti¿ipati~o" en contraposici6n a -

otro que llama "Autoritaria·•. 

Algunos de los factores humanos de la organización, 

de mayor importancia para su análisis, son: 

l. - Proceso de liderazgo usado. 

2.- Carácter de las fuerzas motivacionales. 

3. - Carácter del proceso de comunicación. 

4. - Carácter del proce¡;o de interacción e influencia. 

5. - Carácter de los procesos de toma de decisiones. 

6. - Carácter de fijación de objetivos u 6rdenes. 

7.- Carácter de los procesos de control. 

8.- Los fines de actualización del entrenamiento. 

Estos datos son obtenidos mediante una encuesta so 
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a ,respuesta a una -

te, 

de la 

esperarán -

'" .,. .. , resuHados existe la posibili 

dad de que algo -esá fall-ando en los recursos humanos, --

por lo qu~ habrla q~e revisarlos. 

Este es un modelo de medición de actitudes, en el 

que el factor tiempo está implicado de maner~ primordial. 

La elección de la longitud del tiempo que debe pasar en-­

tre cada medición, es un factor decisivo para la obten- -
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tención de i·esultados confiables, por'que algunos .no, pue-­

den perc.ibfrse 

Lo 

sienes de·· 

decir, el 

criptivo, 

su organización, 

querrfa que fuesen. 

de 

Los resultados en el plan propuesto por Likert -­

son a largo plazo; sin embargo lejos de desalentar, debe­

reforzar la importancia de estos descubrimientos para la 

empresa moderna, la cual debe pensar en implantar meéani~ · 

mas cuando "aparentemente" no se necesitan y que .es .cuando 

aún hay tiempo. 

En conclusión, sería 

..= ... ;.·,,<:·' · .. 

n~ás atinado no tomar ~~Aid~{ 
'." ·.-.•'. 

por alguna de las teorías descritas en e.ste capfi·~'í.o. 
pues hacerlo equivaldría a generalizar ·a todas. li!S 'p~rs'a-· 
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nas y a todas las situaciones. Es importante conocerlas­

ª fondo, pues ello, sin lugar dudas, amplfa el horizon-

te de los responsables de una empresa, pero creo que es -

necesario asimismo, tener en cuenta los factores cultura-

les y personales de los recursos humanos, a fin de proce­

der lqgicamente; es decir, lo más aconsejable es aplicar 

.Ja teorfa adecuada a la situaci6n y al tipo de personas -

en particular. Por otro lado, hay que advertir que la -­

tecnologfi empl~ida;~~uega indiscutiblemente un papel im­

portan~e :en la.Or~i~ii~~i6n. 
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2.2.- Nuevas Tendencias de liderazgo; 

Sin temor a equivocarm·e, podría decir que a nues-­

tro pafs, entre otras m~chas cosas, l~· ataca una enferme­

dad que cre¿e dentro de las organizaciones cuyos sfntomas 

son la vanalidad, la rigidez, la. torpe.za.Y la ineficien-­

cia. Los empaques bonitos con frecuen¿i~ ocultan produc-

tos. defectuosos y la baja calidád .. de la mayorfa de los -­

servicios ofrecidos en nuestros;~·¡fsc::llena 'de tensi6n :t -
e/~ _'_; ~ : 

frustración tanto a compradores·.cp"!o· ·ª e,mpresarius. 
·.··.;. ·:·:·-;-»·-· 

:'_~_:_:\_:~j) i:;:-:::y, ·. ' 

Por supuesto, las enipres~s•í]evan bastante tiempo­

al tanto de estos tristes suce~·~s;.:. Pero ahora, más qu1i -

en el pasado, los problemas pareé.en .situarse más alH del 

control de los mismos participantes en la orpanización de 

los negocios. 

La contaminación de nuestri sociedad por productos 

y.servicios de mala calidad puede. ~·levarnos en un momento 

dado, al derrumbe de nuestras. in'stitu¿iones: 

lQué causa el mal funcionamiento en tantas de nue~ 

tras instituciones?- Una de las principales ca~sas es que 

hemos dise~ado organizaciones donde no se toma en cuen:a-

el potencial de aptitud, responsabilidad, creatividad y -

productividad de los individuos. Hemos creado estructu--
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ras y puestos· q~e a ni~eles ~e~ios y bajos enajenan y - -

frustran a. los trabajadores, conduciéndolos a rechazar t.Q_ 

do comportamiento re~pohs~ble, de me.do que hemos creado -

una pugna intern·a en ia'Cjü~': fos trabajadores luchan en -­

contra de la empresa ¿"6n)é:l único medio que tienen en sus 
.. -.J, ::: . ., .. '"' ,".·,. ' ·. ' 

manos: la calidad de '1os producfo~ y serv~cios, .Los mis-

mos se convierten ási, en expresiones tangib.lés:de'.l~'fn~· 

fima calidad de. vida ~e~tr~ de las o;~~nY~~;áo~A. 
-- .. -:-:·:··'.'·: 

Los prob.lemas son igualmente. seve~o~i ~n los nl~e--. 
les directiv.~s en donde proliferan actitudes de conformi!, 

mo. ·Sin··émbargo, el verdadero peligro radica en que est.a 

situ~c{~n se· acepta en nuestro medio como alrio natural e 

inevii~ble~ lC6mo no sentir desesperaci6n en todas par-­

tés?· .v..·así vol vemos una vez más a nuestro tema central : 
''·. -. , 

El Liderazgo., 

L~ solución a este ~roblema no e.s el creer en la -

existencia de situacibne~ ~t~plcas e~donde no existen -

con.fljctos entre indivi.duos y organización; probablemente 

los habrá siempr~. Pero se.pueden crear nuevas estructu­

ras de organización, una mayor efectividad de grupo y por 

lo t~nto una eficiencia en todos los niveles. 

Queda claro que la dirección en el nivel más. alto~ 

de la organización, tiene realmente el potencial para - -



ejercer impactos ·.verdader·ame11te drásl.icos .efr.Ja :o.rganizac 

ción .. •SeJlega;a ·laconciÜs·ión de ci~~·nÓ'.ex,ist'e unl de~ 
·. razgo pos i pvó :~n (tó'da~·:{:s/C>da si.º•~ ~s • .. :N6 h~~ .. ~n/ .t ó.rmu-

.. 1 ª ···s•i·~:I~:1·~,~·1 ~:~;~,·~~~G,R~ciJt·~,im;·fu1.~"i:;:IfCf/~.~~s;:r:~·p1ªª·s·¡,· .... "·1 ·.~·. 
·una Ji.stá;~ai:er'ta'd'á'~•de•;.'caracfe·rfitic"as·es·peciáles, a pesar 

• d ~· .. , x~:.:~1'1á'~~,j!~{~~~i·tW~';·~~~~~~;~~·u~·É:~/~·~~\e~e n te . ·· 

· · ::: ::i!t~r~l~~:f~!~!f~~~~!t~f :::::: ::::::,::::: :: : : 
los rasgos que llabrf;;;•t;~.~~~>¿i~"';~ra identificar las ca-

- .. - - . '·. .- : .. ~. -_, .. 

ractedsticas comunes de lÓs ·futuros lfderes ha sido un -

rotunto fracaso. 

Estudios minuciosos descubren que el liderazgo se­

conforma de manera especifica a las circunstancias y a -­

las tareas que se exigen al iíder; además, deberá visuali 

zar la situación entera, tanto para el líder como para el 

subordinado, asl como para la or9anización. 

Lo cierto es que administrar a los seres humanos -

es algo muy diferente de administrar dinero o máquinas. -

La gente aporta al trabajo todo tipo de emociones y acti­

tudes que en su aspecto negativo, van desde la apatía ha~ 

la la agresividad. La manera en que se les maneje deter-

minará su eficiencia personal, su cont.ribución y por en-
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de el beneficio. de .foda. la compañfa. 

Esta ,in\e~(i¿asión, entre otras cosas, propone 

camb_io e 0'~a/i~~}'.{ó~'t~~to~~~mamente ~~raigadÓs en nues--. 

: :: ::' ::;j¡~Ñ~::;:;'.:.:: ::::;: ¡ .:: ¡·:, ·: ,::,; ;:::': : .. :: 

un 

da· pe ~·so11~1:.'c'~Ó'llci};'ne{e,~i,d~-d,d.~ '~h~~erar'. \<~~ ~s._.lo s p r ci-. 

b i e 01 a~ caus.'a4g.~'lp'?tk~-~f:~¿~~t~:'.su.·~.~~o;.,~Íi{ce R to ;/sól_Ó~ti.s erv ~· 
más uno de·ellosi ~l•ctn'dié~\d'~·:ause'ntismo los lunes, es -

m.~cho; . s uper~of;ia};f~ft_,j'ót,(.1·~·~á~s·;~ fas ;_ el alcoholismo a feS: 

ta a la productiyid~C/~'i!tc:C;.sinduda, el cl.ima de las em 

:·:: :: ,: ;fü:·~!f ~~l~{i~;fafa:::::: i: ::: : ':":: : :: ; : :: : . '. 
agresivos' frlistrá_él_Ó~{;q~e' desarrolla un empleado (a cual 

quier nivelc:Je l'a'·'e·~~;~¿·¡;e~·pecto a su trabajo, trascie.!1_ 

den los límites de ia'/ábril:~ u oficina para llegar il: la 

calle y ·a1 hogar; debe ·ser evidente que los sentimientos 

de utilidad, participaci6n'y autoevaluaci6n desarrollados 

en el ambiente de trabajo, se llevan también al exterior. 

Luego entonces, ya es tiempo de preocuparnos -

por integrar a la familia del trabajador con su empresa 

de interesarnos ·¡;orOs.u•vida ·y problemas personales. Creo 

que la.s o~ganizacione's .se• encuentran en posición de mejo­

rar y enriquecer ~i~ectalllente ia _calidad de /ida de sus -

empleados: form~s, m'étddosj·hay muchos; cada empt·esa den-
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tro de sus capacidades Y.tamaño? debería :decidir el que ~ 

más le convenga. ·<·· 

dad 

todos los';campoiCi~'~;i~s'R~lacióries. Humanas, no existe un 

su~'titut~/~~~~)i"K~inceridad y el respeto genuino a los -
-. . '~ -.. ~.'; .: 

del)lás.; .en nÍi ópini6i1, la adopción de este concepto debe -

ser el pÚnt'o de partida de cualquier cambio él intentar. -

El buen director en el sentido moderno es el menos incl i-

nado a actuar como patrón, a presentarse como un experto-

que sabe todas las respuestas. No depende de su posi- -­

ci6n, su prestigio o sb autoridad, sino de su habilidad -

para ejercer una direcci6n dinámica, relacionándose con 

su grupo y éste con éJ, 

Los 

puesto, en. el cual intervienen 40· horas a
0 

1 a semana' y sus 

sugerencias para mejorar, suelen s.er prác~icas; 

. ·· .. -

El primer requisito para 1 iberar :.esta fuente .. de -• 

energía' este rico caudal de ideas;' consiste 'en estab"¡e-­

cer contacto. Lo primero es escuchá.r,. N¿'h~b.lar, sino.~· 
escuchar. 

Algunos investigadores han. descubierto que el indj_ 

viduo que más 1ficazmente influye en los actos de un gru-
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po y que por lo·.tanto puede designársele "líder", es - --
. . - . ., . 

aquel que conoce .·mejor el pensamiento del grupo. Con es-

te conocimien.to,,°el·.~;~fepuede orientar su propia conduc-

ta para traÚr d~ influir . 

. La 1/sen~ia de esta variable del liderazgo no incl~ 
ye la necesid·~·d de. obten.er conocimientos específicos de -

la exp~rien·i·iade otras personas; más.bien, se refiere 

la cap•cidad de un individuo para ttimar todo su conoc1- -

mi~nto del grupo, los .aspec~os particulares que serán de­

terminantes de la conducta o actitud de.' éste. en un pro-­

blema dado en cierto mom~nto~~ 

El procesó implid~d·d;e.(d~Ja abstracción que con­

siste en seleccionar: ci~rtc/Sdú~1'1es de un hecho y elimj_ 
-.. · : -.'"_ ,•::._ ,'- ·:·,~.!-·· 

nar otros. El éxito depen'derL.de seleccionar acertadamen 
''· ' ·,··. - ' -

te, para así poder.manejar e·stos d.etalles ya sea eliminá!l_ 

dolos si la influencia es negativa o propiciándoles si es 

positiva. 

Otro de los factores importantes al que hay que d~ 

dicar especial cuidado es a la política de promociones. -

Es importante para cualquier trabajador tener la seguri­

dad de que la alta dirección de su empresa no lo olvida , 

pues ahí puede progresar y m~jorar el status de su traba­

jo. Una de las frustraciones citadas con mayor fr•cuen--
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eta por "los empleados, es la sensacifin opresiva de estar­

confinádos~ de no ir a ninguna parte. Por consiguiente , 

aqueJla empresa que trate de incrementar la satisfacci6n­

del empleado, debe acentuar cuidadosamente la promocién -

desde dentro. P~r ejemplb, en la empresa norteamericana­

Polaroid, los objetivos "del ejecutivo dicen cuando e;.is­

te un puesto vacante y los a~jso~ s~'colocan en tableros­

situados en lugares estratégiéos 'y .• sf<ibli~a á,no cubrii·-

1 as vacan tes con pe_rs o~a]. ~xp~¡:~6.~:f~~~i!~~·;üfr ¡i~ ~fod o~ 
de dos semanas, d~.·~i;n~~a ~ú~)()~émple~~~~6~j~á.n Í1,k-
oportunidad ~ara· éohsiderarros:' 5··;.~·"fÚ;·;fiY:,~( 

. .·- ·~··:~! -, .''· : '·.-:,'~~f:.:~; .. ·-
.. ,_',, - ·· ·:' '' 

. Instrumentar una estrategia nuevá. de 'liderazgo pr~ 

sen ta Un desaffo enorme para la administració~, '.ya que --

lo~ cam6i~s,··~omo hemos visto, deber~n r~~liz~rse en i11fi 

"ntdacÍde·as'pectos. Se requiere de valor para desechar 
. '-..·. ' 

tr~di~loneslargamente establecidas, verdadero estudio y 
". > 

'· an'álists.para real izar los cambios apropiados y sobre to-

do determinación para apegarse a las nuevas polfticas en-

1 o~éd'f¡¡; diffciles, cuando p~recen causar más perturb1l- -

cifin que ayuda. 

PASARE A OTRO TEMA: LA LEALTAD A LA COMPA~IA: 

lQué debe esperar el jefe ~obre este aspecto? Si! 

ceramente creo que el antiguo coricepto de lealtad a l~ --
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compañfa, .decayó totalmente en los, últimos años¡ nadie .. P.Q. 

demos negarlo, . El emp)é~d9 era \iel a.la compáñfa que PQ. 

dfa mentener.lo ypropordonarle :una fue~za protectora y ~ 
pate rri a 1, en ;iu .~Ú~•~,> ,;,>~ . ,,. 

·:·:··';.'.~-<-·'.-:· ... 

. cú:~cl~'. el tr,~6;aÚ escasea. este .concepto es total­

mente desti!/~icio ¿ du~n·¿ ~l ~~pleado se hace esta preguD_ 

ta lPara .qU¿'Se~ fiel ~una empresa, por más paternalista 

que fuera, si otra firma puede controlarlo por un sueldo­

m~s alto y con beneficios adicionales? En lugar de la --

lealtad a la compañfa empiezan a surRir otros conceptos -

mis modernos y mejo~es, como son el respeto mutuo i la -­

lealtad profesional, siendo precisamente esto lo que· el. -

lider debe lograr. De acuerdo a lo anterior, los aspee-­

tos fundamentales a lograr son los siguientes: 

l.- Que el empleado sienta respeto para con su gr~ 

po. Los problemas de trabajo deberSn ser presentados co~ 

mo aventuras cooperativas; de modo que cada miembro ·sien­

ta que.· su p/e'se~~Í~ y sus esfuerzos son esenciales para -

el éxito d;~Ú~rupo;> 
;_' ~· ~·. ~---::·) .~ / ··' ! "' . 

...::.»:...-·=· ··-: 

2.~ '¡iJ~ ~{ indivi~uo tenga un sentido de lealtad -

profesional, ,es ··déc,i·~. u'n compromiso con el grupo ocupa--

cional del cu.al .forma parte. 

Los cada vez más numerosos jóvenes preparados, ávi 
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dos de cambios, que-están apareciendo en la escena labo-­

ral, constituyen una presión cada vez m~s fue°rte para ·· -
. . .· 

crear una at;nósfera totalmente nueva en el trabajo. Esto 

no debe ser. moÚvo·de'terror para los gerentes ya establ~ . ··'· .. - -.:. .. ---'(· ... ··.:·. ::-· 

cidos' solaíneiíté deb~n est'tirzarse por conservar constant~ 
o~-. 

mente su a~illda~i~eíit~l; po~Jo nienos_en_la medida sufi-

ciente ·para ~¿a~'taf~-~-él/1A·;_9i~~~-·nuevos:}• ~Glijtos_del 
mun.do actual . - h i id~~a~g~ ~fráca,sa .2uárid6 :no cons i gúe 

cambiar en la med da ne'c¿~~ha·pa/a·¡/~irii'a·~·-ra aparici6ri 

de factores nuevos en las si·'tuation~s 

La náturaleza ~Úua-~i;onal dei 

qué a veces un ger~ri·t~ o }éf~ parece contradecirse y_ adoe. 

tar posturas hiptic'r'i'ús; aunque en realid~d el indlvid~6c' 
aborrezca la hi:~ÓCréila.' Así como pueden at~stÍgua/10 
que ocupan car~osL~cl~inistrativos; a menudo ocurr~'~u~ 

,-·-~:~; :;:: '/-'· 

una persona ac'tüa s_incera y honestamente en cada ·una ·'de·•_ 

dos situaciones diferentes y comprueba que se' há ;~·on'tr:idj_, 
cho simplemente porque las dos situaciones -son conlrádi¿~ 

torias en ciertos aspectos. Sin embargo;· e1 J~c1~: debe -

aceptar esto como una variable más y tener la ca~acidad -

de no perder nunca el control. "El 1 íder fanfarrón és e·1 

que deliberadamente trata de desempeña_rse en ·una ·si tu a_-- -

ción que consiste en factores ignorados p·or_ él'!, 

El 1 íder tonto es el que inocentemente trata de p~ 
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nerse a la altura de una situación sin entenderla.· absolúc' 

tamen te. El ~aprich~¿ actúa ·~l margell de la si;~~ci6n . 

El ·lfder equivocacto',;.~~b~olla'' ~na·tdu~¿i6~f :'E\ Úde~< 
snob se niuestra slipe~i~> a l~ ~itu~cló~:: >\/re.·.;,, 

·. ·· .. _ ;)·,<· ::~,-.-:., . . . ·: ';·;~< ~·,.:·.:. <r.,·'.;~~h-:>··· 

por (){;~ '?·a,.;¡~ ;[~ i ·•crorntet'rr.· .. o/l:~aª:d···u .. l>a}s:.,·.•.····es\1,::t:%aui'qa;;tc}.·,.-.·~o;n,~e~rs.~~.•.:· .. 
0
• .. :.:.~tf~;-

. mador del ca,~sJ,l~\~~'~,~:t,h</:.;:;,:.==..;_=.~"'.;:,...;.·:;,.;,~::,=.;;..=c==- .· 

./"·'~··Í:;~il~-~ii~~¡,;¡,~¡lf li;~~{~~;Jiizí,., -
de be establecer un'contacto'.Jco n}ada/;un o de 1 os: miembros, 

y ·.p ª r ª ~ s ia>~ r'e ~1 ~:,~:¿~.1'~;~;i;~~;~t~~H~:~;~;Jl,~~~~~ ~~ ::~ii~ 1 \s isd e -

la comun i c a:d.ió~· .. ~;:' · .• ;\~.:;;~~;,;·,f .. , 
'-~ ', ' 

:'·:i.: :~~~-: ~~¡::. :~·~ :\~_~:,~ 
-::·- -.::·:::s.·· .. 

¿cuANoo'f:s·Ei'frfíVA''• i.Ji coMuN1cAc10N? 
. ·-.~ :-.,:::~/· l 

Aquí ten~Ú~~~~:,q~e definir primero cu§l.es el ob: 

jetivo de .l{~~mu~icac\ón. Para mí el objetivo pr.imor~ -

dial es la ih:t~;re'la~ión. lnterrelaci6n que puede.ser P! 
·:·· .'.:·. ,;··-·-::·.~- '' ·. . - . -

ra pedir, para .. decir, o simplemente para informar .. 

La comunicación es un proceso que s~ real iz~ a tr! 

vés de la relación estíniulo-respuesta. Estfm~Jo; ~Úed~ -

ser definido como cualquier acción que un indiv,iduo sea -

capaz de percibir. Respuesta es todo aquello que':el ind.i_ 

viduo hace como reacción al haber percibido e~ estíniulo;­

cuando este proceso se da, existe la retroalimentación. 
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Sin embargo, dentro de la Organización que es lo 

que nos interesa, la comunicaci'6n. que logra .influir verd! 

deramente, no puede exi 

los individuos 

nal o no. 

sivo 

tamente. 

ña r a 

po; pero nunca a 

rial, es influenciar (no engañar) a muchos 

tiempo para lo cual es necesario que nuestras-

nes sean constantes, sinceras y entendibles. 

' :··· 

Asimismo es necesario evitar .el utiliz~r :ca:stig•)S-

o penas. Aparte de los resultados posifivtis o ~egativos­

del castigo, en la actualidad este medio ~a ·no debe uti-­

lizarse. Las acciones correctivas no pueden, es cierto , 

ser evitadas totalmente, pues siempre habr§ algunos indi-
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viduos que se resi.stan a cua.lquier tipo ... de' reg]'as o disc.i_ 

plina; Sin· embargo, es necesar.io' concfentfzar'' a los ge-­

rente en'que.estas medidas son t~mpor~l·e-sy Sólo para C2_ 

sos espe~iales, lo cual es muy:distinto al empleo conti­

nuado .. de métodos negativos c;¡mC>técnica ejecutiva princi­

pál: '" ' . 

Úte tipod~·Hderugo que castiga ante cualquier­

. error, gener~lmi~tk 'v~_·;~~-onÍpañado de un exceso de super--
; , . : ;. \ -:. . • , ·~· -: : : <' ::: . . . :: 

visi6~; la.cUaL:feJ'v"e·~•inf.J'uenciada en acciones tales como: 
·~' ~<~~-~ :'_':;:':· 

___ .!_ 

- Exigir'iriformes detallados de actividades. . . . . ·. . ~-,.-· .. '. 

- Exigi~·~ú~ los miembros del grupo recaben la apr.Q_ 

·ti-aciÓn::é!el· ifder antes de enviar una carta o to­

márcu'aíqúier decisión por pequeña que ésta sea, 

. ét¿;· 

f~~o-.:~rae: como consecuencia que 1 os miembros de pe!)_ 

demasiad6 ~~l lfd~r. Comienzan a consultaría para 

todo.s 1C>s problemas, su iniciativa se hunde; el lfder 

dan 

se 

ve abrumado de trabajo y de problemas, teniendo que hacer 

lo todo por si- miimo. Este tipo de jefe se da cuenta de­

masiado tarde de que realmente está solo, sin el benefi-­

cio de todos los recursos del grupo. Datos como los que 

a continuacibn ~resento, sirven para evitar la necesidad­

de presionar constantemente: 



- Definir las pautas y criterios .de rendimiento y 

métodos de trabajo, de manera'·lo s~};c-rentemente 
. •._, ' .. • ·''. ·--..--: · ... -

clara como para seguir,gu.ia_ndo~ l¿s0s~balternos, 
pero con amplitud y cierta flex"i bi lid ad como pa­

ra permitir la ini¿iJti~v)/~%~~- c,i~rtci riesgo. 

~·--~;~'· ;~ ~ :-::-~;:. >·: :•·. . 

- Aclarar el tipo' de ·r~ridi~iienlo ·esperado y la ma 
. ". ;{.",/.>: _ .. -- .."· ·-· --; 

neraenque·~~/,lo~ed,fr~,'Esta a_claración re~ -

quier~ lnt1)~~~~Í6>de ideas entre el gerente .Y -

el subalterll~·;a que ambos deberán estar de - -­

·acuerdo en este .aspeeto. 

- Hacer que el subordinado sienta que estl reali-­

zando un trabajo útil. 

- Agregar al trabajo un elemento creador. Este --

propósito consiste en dar al empleado más eleme! 

tos para mantenerlo ocupado y evitar el aburri-­

miento fomentando· el uso de su creatividad. 

Establecer una comunicación abierta y franca, de 

manera que nazca entre el grupo una sincera. co_n­

fi anza. El objetive a seguir será que el jefe -

y los subordinados estén unidos ·por una mutua y 

común aceptación. 

- El gerente. deberá mostrarse como una persona ac-
.-.. -'": ... ',. :.-.·:: ·_; '. ~- .. 

ti va, dinámi_cá .y agresiva; lo cUal no implica 
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qu• exhiba una actiiud agresiva y hostil en sus 

relacton,.es~ con,'citraspersonas; estos términos d~ 

'ben encauzarse bien en el trabajo. ya que impl l­

ean :Ún·a:·nec~s'{a~d constante de movimiento; es la 

• neC:e,si~~~; Ü~~te/alpo. 

Err6n~a~·~n·~~ se cree que los ejecutivos eficaces -

están orientados vigorosamente haciíl las realidades inme­

diátas y sus implicaciones. Se dejan llevar por lo prác­

tico, lo inmediato y directo, y así puede ocurrir que un 

ejecutivo que posea un sentido excesivamente encaminado -

a la realidad presente, deje de ser un hombre de visi6n , 

ya que el hombre debe elevarse sobre la realidad para pl! 

nificar las futuras posibilidades. 

Ahora bien, lqué estilo de liderazgo es el más ad~ 

cuado? En real,idad cada método tiene sus puntos débiles­

Y suspuntos fuertes y cada uno asimismo tiene su valor. 

Sustento enesta investigación que los factores desa­

rrollados, y analizados en esta parte de mi investigación, 

deberán ser inc,luídos en cualquier estilo por el cual se 

decida un llder; ya que los considero necesarios para el 

establecimiento de unas Relaciones Humanas sanas y adecu! 

das a nuestra época. 

Por otro lado, en nuestro, pafs en particular, en -



71 

donde las organizaciones tienen gran ·cantidad de gente -­

con escasa o defic~ente_.pr~paraci6n y proveniente de arn-­

bientes sociales d~ffciles y llenos aan d~ inconformidad­

y frustraciones, será imposible para el gerente decidi~ -

por un solo estilo~ ya que tendrá a su mando empleados -­

con niveles y personalidades heteroglneas. 

Deberá, por tanto, darles tratos distintos ya q~e­

habrá quienes necesitan un al to grado d_e c_apacitaci6n y -

pervisi6n más estrecha, 

me vea que el empleado l 

ma cada vez más madura> 

Los tres_ estil 

nes de la Univer~idad 

muy práctico: 

a). Liderazgo autocrático.­

obediencia por parte de 

su -

na la polftica y toma todas las detisiones, -

por más rutinarias que lstan sean~ 

b). Liderazgo democrático.- El jefe extrae ideas 

y sugerencias del grupo por medio de la ctisc~ 

sien y de la consulta. Se alienta los mic~ 

b~os del grupo a tomar parte en la determina-
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c). 

Estos métodos deben ser considerados por el geren-

, te como una herramienta; no es necesario, vuelvo a repe-­

tir, elegir iólo uno, es más, la adopción total de cual-­

quie~a d~ ellos es lo que comDnmente se da y por lo que -

, no hemos )agrado éxito en nuestras empresas mexicanas. 

Esto es ,como pedir' a un jugador de golf que se decida por 

lin solo tipo de'pálo, durante un juego en el que necesa-­

riamente .. d~be utilizar más. 

'· .'., 

. El fad~or de la personal id ad se podrá tomar en CO!!, 

sideración del modo siguiente: 

l.- El subalterno hostil: Con un individuo de es-

te tipo, el método autocrático es quizás el más adecuado, 

pues aunque rechaza la autoridad, la respeta al mismo - -

tiempo. Por consiguiente se debe responder a su hostili­

dad con una demostraci6~ de autoridad. El enfoque auto-­

crático en este caso especffico tendrá el efecto de cana-
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lizar sus agresiones ha·c.ia finalidades constructivas. 
. . . 

. ~· . 

. sin embargo, el líder moderno. ria se deberá confor-

mar con prolongar indefinidamente esta situaci6n. A esta 

clase de empleado habrá que ~edicarle más tiempo, una - -

atenci6n más personal izada y un al to grado de capacitación 

para ayudarlo a salir adelante, pudiendo en ese momento -

cambiar nuestro método con él y así poco a poco unifor"mar­

nuestro grupo y lograr homogeneidad. 

2.- El individuo ~e grupo con espíritu: Cuando el 

subordinado tiene espiritu do grupo, funcionará mejor si­

se le diri~e con técnicas democrlticas; es decir, necesi-

ta ser menos dirigido ya que considera al trabajo como -­

una tarea de grupo y está dispuesto a aceptar las metas -

del mismo como metas personales. 

3.- El indivi~ualista: Generalmente actuará mejor 

con un liderazgo de rienda suelta. Tratará dR desarro- -

11 ar sus propios métodos e id.e as y cuanta mayor libertad -

de. acc.ión tenga, más se movilizará su creatividad. 

Nada de lo expuesto aquí, es esfuerzo en vano, ya­
que las nuevas habilidades que como lfder se adquieran -­
pueden producir una reducci6n en los costos, mayor produ~ 
tividad, una moral más alta, etc. Cualquiera de estos r~ 
sultados pueden ser posibles, porque cuando el nder apr~I}_ 

de a liberar el.potencial productivo de las personas y ¡¡provechar­
a 1 máximo sus habi 1 idades, 1 os beneficios serán optimiza dos. 
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3.1.- Motivación e Integración 

Es un hecho conocido por todos que el hombre en -­

cuanto ve saciada una.ne.cesidad, siente el surgimiento -

inmediato de otra e.n su lugar. Esto es un acto intermin~ 

ble; por lo tanto; se pu.ede afirmar que una .necesidad su~ 

le ignorarse eri la~e\eorías convencionales de la adminis­

trac.i ón de 1 ú~~:~~t humano. 
--·· 

·El honílíré :cúyas necesidades de seguridad, asocia-­

ci6n, independencia o autorealización, están frustradas.­

se siente·enfermo y su dolencia tendrá l6gicamente. conse­

cu~ncias en su conducta. Nos equivocamos totalmente si -

atribuimos la paiividad, hostilidad y resistencia al cam­

bio o a aceptar responsabilidades, a su "naturaleza huma-

na". Estas formas de comportamiento son síntomas de en--

fermedad, que pretendemos ignorar. El hombre cuyas nece­

sidades inferiores están satisfechas ya no siente est!m! 

lo de saciarles, es,decir, no experimenta motivación alg! 

na en ·este sentido. Es común oir a los gerentes afirmar: 

"Les p~gamos buenos sueldos, les proporcionamos buenas -­

condiciones de trabajo, tienen excelentes beneficios mar­

ginales y seguridad en su empleo, sin embargo, no parecen 

dispuestos más que a efectuar el mínimo esfuerzo, no me -

explico el porqu~". 
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111 s a ti s f.a e e r 1 a ne r 6 ne i a es tas ne e esi.d ad es f í s '.. ~ -

cas y de següridácf, ha desplazado eLimpulso.'mCidvacional 

:: : ;;; ;;:iJ)if g)ci)gi ;;¡?:;11:::~ ::;f t:f ¡~~~if i1:~~?:;;o ::! 
pJ i mi en tó /a·;e s tas.: as P.i rae iones ::s up'er,·i ores·;•;::se'··sen.t i r.á 

·.frus.tra~'~,;1;1ffÁ~~r·.'(i~'·i2~iH~.;{;(:i'~'.~ll.~:.· •. · .. sr·~·~eª;·n··t'. ..• c.·.:,:.:.1s;·'.ªf.~.;a:·r.·:c·.·.~c··;·.·.·.g1···; .... ~o .• ':n •. :.:.•• .•. ed>e .. P.··esñuásnan·.Q.~· 
e
s ee e e.1· .nd:a.'.dc.eb1;c···•.·.': .•. ·~f: .• ~1;s~:'.'.1,'c{'a;·s;s,: •. ~.:: .. ~ei:as;tt'.~0:

0

;~s;c·: .•... e:~s·.~ .. f:·.·u~~e~~nr;·x . . ,. . 
• , . ~U~n~·tci~deriados a ser 

i ne fe c t iVb.s . '. : ? < .. .. j;.~};'i1~~~~1l{i~f ;::,:;;':;~; , ..... 
. Debemos por lo :f~~{t~·; ''o6~e"ivar a núestros emplea--·.,-,,, '., 

dos de manera individual''.·(~n· la m'edida en que sea posible 

dependiendo del tamaño.dé. la empresa y del personal con -

que se cuente), y precisar en qué nivel de satisfacción -

de sus necesidades se encuentran, de tal modo que podemos 

darles de manera ascendente los elementos para que si9an­

moti vados dentro de nuestra compañfa. Insisto en la ur-­

gencia de una atención y trato personalizado, ya que no -

todos somos iguales, somos diferentes en actitudes, expe~ 

tativas, valores y necesidade.s. 

Algunos de los gerentes enfocan este problema di~-

ciendo: "La clave es ser buenos, si es uno bueno, la sen-

te hará lo que se le dice por lealtad y gratitud". Toda-

vfa está .ahf impllcita la idea de docilidad. 

De este tipo de gerencias se deriva la filosof!a 
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del paternalismo . 

. ·Es.ta filosoffa tampoco ha dado muy buenos result! 

dos·. ·:Lós serei humanos no prodigan en general sus esfuet 

zos ni .sus lealtades por gratitud; es más, podrfa asegu-­

rar .G~e más bien esta posición de dependencia les molesta. 

Ni· siendo bondadoso, ni siéndo rígido'se. logrará -

que los empleados maximicen sus_esf~erzo~;'.ya_que ningun¡¡ 

de estas filosofías .llega, a mi niodo de;_veí-.';' ·ª la ve'rdad~ 

ra' solución del problema motivació~ 
~. : .,'' . 

Tal como· se ven las cosas, el princi P.ªl problema-­

de la gerencia· tradicional radica en la idea de que haya­

docilidad e~ los empleados. Hablando con toda franqueza, 

no parece que la gente vaya a hacer jamás lo que se le -­

"ordena". Ya no podemos seguir considerando a los emple! 

dos como a un bien -o ~omodidad, es :nás, ºno deberíamos pe­

dirles que sean ~óiiles,.hay·que motivarlos hacia el di-
.. '. ' ·-'" 

namismo y la creá'tivicta:d, y la creatividad personal. Qui 

zá no lleguemós a l.á me'ta ideal, pero si tenemos mental-­

mente presenté. é'sta, podemos por lo menos esperar aproxi­

marnos a el la'. 

Uno de las. cambios principales t~ndrá qu~ producit 

se en el concepto de .Control. "El reconocer la capacidad 
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'~"H 'flf i.Tlridti ECA 
que ti~nen los seres humanos para autocontrolarse, es qui 

zá la anica oportunidad fructlfera que tiene la gcrencia­

de realizar en su plenitud el potencial representado por-

sin 

dos puedan ex~~rj_ 

mentar satisfacciones dirigiendo sus esfuerzos hacia las 

metas de la organizaci?n· Esta filosoffa de practicar, -

sin embargo, posee una virtud importante: no se requiere­

la tarea imposible de convertir en seres dóciles a los h~ 

manos, de crear condiciones en las cuales hagan lo que se 

les manda sin oposici6n ni ~esistencia. La gerencia ha -

intentado en el pasado hacer lo imposible en parte por su 

i.dea equivocada de la conducta y motivación humana. 

Es claro y evidente que las empresas refuerzan al 

individuo que es sumiso, paciente, ordenado, respetuoso -

de la jerarquia, etc.; para decirlo en una palabra: inma­

duro. Por· el contrario, las personas independientes, ac­

tivas y seguras de sf mismas, son manejadas con "precau-­

ci6n y recelo". Y lqué hacer con respecto a los elogios?, 
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lc6mo usarlos para que sean un elemento motivacional? 

Los directqres tfpicos o se exceden en sus palabras ~~nU! 

ca felicitan a los empleados. 

- . .. 

En primer lugar no se debe felicitar a"un em;lead~l 
por c~alquier tarea; considero que los elogios de~asiado_ 

frecuentes pierden el efecto deseado y pueden incluso ser 

contraproducentes; éstos se deben reservar para una tarea . -- . .. . - - -

particularmente difí~il que haya sido bien resuelta. Por 

.. ejempl.o,se dice qu.eu~áriti~uo presidente de una empresa. 
---·-: .. ·r. 

textil, tenf~ taLr'e·pu.taciflll de elogiar en exceso, que 
;_1 '} 

uno de sus eJeéú~tlvos·;~so\íá .de.cir: "Me duele la cabeza de 

tantas palma;a~ 'éin~Kas'< 

Otro aspecto muy import'ante en cuanto a la forma -

de utilizar los elogios con los subordinados es el hecho 

de no exagerar. Las cosas realmente bien realizadas no -

abundan y la exageración es una forma de mentira y quien_ 

la practica pierde crédito en cuanto a su buen gusto. 

Por otra parte, tampoco conviene·ser parco; este sistema_ 

no es adecuado, debemos buscar un equilibrio entre ·los.·dos 

extremos. 

El usar las promesas como incentivos 'és;otró 

los grandes errores que comúnmente se pr·a'ct~,c~·{<': Es .con­

veniente que el lfder haga sentir a sus.sub:~~dlnados ·que 
•., 



s.us tareas son .iii1'p.~r .. tantés; .Pe.ro ~in realizar promesas ya 

que es imposible é¡ue.'ésie.ptieda t,enerJa seguridad de cum 
.'., 

p 1 i rl as . 

. " Con respecto al fUt'uro no hay seguri.dades, sólo_ 

posibilidades". Un lfder debe'mllver~e dentro del marco -

de los esfuerzos, méritos y deficiencias· de otras persa--

nas; para 

tar estas diferencias y n6 

su imagen y semejanza; 

todo hombre le añade 

do final. 

Los 

debemos respe-

con g 1 omE! r! 

1 a -

cooperación de las demás personas incluscí en el área don-

de poseen más conocimientos, puesto que tienen confianza-

en su propia habilidad. LL habilidad de los dcm8s' 

tuye una amenaza solamente para quienes no tienen: 

dad en sí mismos y una persona así no logrará nunca_,moti~ 

var a su gente. 

Como decía antes, no se debe nunca intenta~;re~ol 

ver todos y cada uno de los µroblemas que se presentan, -

especialmente aquellos de índole humana. S.i se ofrece 

los empleados comprensión basada en un criterio abie~to ,. 

se les estará brindando un clima valioso en donde 'desarr!!_ 

11 a rse. 
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Es conveniente reafirmar en esta parte de mi inve~ 

tigació~, ~ue uno de .los purtos claves;de ~i ·investiga- -

ción es afirm~r··Y tratar de pro~ar que a>habil,;dadpara -

convi.vir con l~s personas que trabajan 'pa/a;Ú~ci.Oi~s esen­

cial para el éxito de cualquier liderazgCJ¡~t~:J/~rif~nte • 
. · .. ': ~;:·,· .·;·~< .. ~r~.:.'.~,·:'.·/:, . 

A menudo los jefes se equivocan ~'1''.'.'Jír{d·µ~·~·1~ ac--

::::: ·: "·:' ::. : ::· ::. :: '::: :: . ::i¡i1?~~}ti~!~~f ¿~j¡;;: '.. 
te. Un ejemplo para tratar de e'xpl·;~;a·~iÚÚ'.i~i~b'.i~~á:>un. 
hombre es ascendido de Gerente .de ·~~a .~á.o?i_c.~;;é·b~~fctor~ 
General del mismo grupo. Su idea del trabajo de Gerente 

era el de permanecer sobre el terreno la: m~yór:parte del 

tiempo, supervisando directamente las operac{cin~l~ Esto 

le iba muy bien a él personalmente, pero el individuo que 

le sucede en dicho puesto tiene un concepto diferente. 

El nuevo Gerente cree en la conveniencia de delegar la su 

pervisión a sus Sub-gerentes de área y dedicarse a buscar 

coristantemente nuevos métodos para optimizar resultados. 

Al Director General le parecerá este nuevo gerente 

perezos.o e ineficaz, aunque en la realidad consiga un ad! 

cuacio d.esarrollo de las actividades. Estos dos hombres -

permanecerán enfrascados en discusiones debido a que sus 

respectivas imágenes del trabajo son totalmente dis­

tintas. 
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·Hay que.,estar. con·scientes de que siempre es posi-­

ble copsegu~r"Tos resultados deseados de un modo seguro,_ 

aunque. sea· distinto a 1o rutinario o previsto por el je-­

fe .. Si~;¡;·~, así, no hay que criticar nunca al subordinado 

sólo'. po~que. su sistema sea diferente al suyo. Este ser~ 
.. ;· 

entonce~.el'momento de realizar cambios. 

Pe~o lqué haéer si el .. empleado. re~}.111en~~./L~J~31n~ 
falla? 'En raras ocasiones son',realmé,nt~CfÚ'afe<.1a§'ér.r~, 

:::o d:i~::r:e:: 0::~ ·e: 0 :~.;~1?~;~i~~t!.::;};tt~~t{~~:1~t~:::ci~, 
este tipo de pensa~ient¿·~"~VJ:N~i;;co~~n

1

kado ~,' ind~vi- -

duo. Por consiguienté,• se:yiJ~Yra\'árí los esfuerzos pero -

también se destacarán :su~; ~f\C:iencias; la crítica siempre 

se encaminará hacia la actividad en si, nunca hacia la -­

persona. Hay que recordar que un hombre debe progrescr,_ 

no retroceder bajo la guía del jefe. 

Cuando se logra tener una conversación a fondo·con~ 

los subordinados, estableciendo al fin~l de la misma un ~ 

acuerdo de objetivos mutuos, sipnificarLdesde' iú.e'~o.un·-
,·.:·. ( 

acuerdo, no meramente en sí emitido por ambas·part'esC:';,Los·: 

cambios que se desean en la conducta se pueden' ¡fr·iiJ~~ir:~ 
',·' ·;·-.»·.-.: .. _-, _-_,. 

cuando el jefe y el empleado vean el o los problem~s~bajo 

el mismo prisma. 
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Luchar por los ~mpleados es un aspecto im~or1a~te_ 

en la motivación. Informarles sobre las oportunidades a 

qu~ pueden aspirar es un deber del buen directo~. Asimis 

mo, es necesario tener tacto al tratarlos. ·;El tacto· im-­

plic'a .consideración, cortesía, respeto por. sus opiniones 

y los sentimilnt~s de los demls. 

su'poniendo que las personas de un departamento o -

g_rupo _sean competentes, y deseen progresar, serl el mome!!_ 

t~;de-delegar en ellos todo 1o que sea posible, permi- -

tiéndol'e'; tomar sus propias decisiones y hacerlos que 

.. ap"r:nda·n a través de sus propios errores y se alegr:en gr.e_ 
~'"'- " ' 

cias a sus propios éxitos. Es preciso también estimular_ 

su .ingenio. Para esto es una buena idea dar oportunidad 

a los empleados de utilizar su ingenio en mejorar los mé~ 

todos y sistemas que se practican en la empresa; con esto 

el beneficio será para ambos. 

Como vemos hasta aquf, si el dinero .fuese la Gnica 

respuesta al problema motivacional, seguramente las tasas 

d~ ausentismo no serian tan elevadas~ Cuando se interro-

ga a los gerentes sobre las probables causas de este pro­

blema, frecuentemente contestan: "Este tipo de gente no -

se motiva". 

Una cosa debe estar clara: estas personas si están 
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motivadas a·no a.sistir a su trabajo que p,;rcibe.n insati~ 

fact~riri~ ~~~~rit~· de sig~ifi~ado. 

Para. co~iervar la.~~l~d~'emocio~al .los:serés huma--
·.·J· .. ,::.>:-j~ i'-fr.' i:. ¡·,·; . ·~:.~::, .:!\:.:·¿·."· -·' 

~~i:.ii~i~~¡l~llt~i~~i~~~í~~~if ~~t,1;": 
; ;:~:;f ~J;i;¡~:í~l,}':tJ~l,t!'~~¡~:tí1~nr.t_~g;·á; ;:. 

,,~' - :·"";;_·:-··~t. ---CJ; .• -

adapten a la persona, e's d~~i?. uriil varied,ad de iriíi'ci.~'l~!·'." 
para un mismo puesto. Además >deben medirse .las necesida.:: 

des particulares y el potencial de los difereQtes)p.~~~Jos/ 
t .. ·:·' ....• 

para satisfacerla; con eso lograremos colocar a). \ll~i_:~.i'ic 

duo en el puesto ideal. 
F ~ :-·· ,,• 

La rutina aparentemente intermiriab.le /tiéle' 'esj;a1• -

señalada por una declinación de la motiv~'clÚ:' :~ero -

si de alguna manera se puede proporcionar al rr·~~~jador 
metas sucesivas, significativas y lógicas para él, puede_ 

considerar su llegada a cada una de estas señales como un 

logro personal. Una vez que experimenta esta sensación , 

está en camino de un mayor rendimiento. 
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,Uná Utilización creativa de las metas puede condu­

cir a la supera~i6n de los sentimientos de inutilidad que 

se originan de una total rutina aparente inacabable e in­

trascendente. 

·En un~ gran mayorfa de casos los empleados carecen 

,de conciencia de la importancia de su papel personal en -

el proceso general. Es importante proporcionar al emplee_ 

do una comprensi6n de cómo se ajusta su trabajo dentro d~ 

una operaci6n completa. 

En el manejo de personal, los conceptos sue~an ti-' 

midos, muy gastados o poco ~fectivos, y en la operación -

vemos cómo a menudo los jefes o gerentes producen en el -

personal frustraciones en lugar de creatividad y apoyo m~ 

tuo. La motivación tiene' como esencia crear un ambiente 

de reto, esperanza y satisfacciones tanto para subordina-· 

dos como para jefes, 

La empresa actual necesita oroanismos que le permi 

tan producir más con menos, y que simultáneamente ofrez-- ( 

can un serio desarrollo personal para quienes las inte- -

gran. 



·Las· fuentes 'de la influencia 

organizaciones ,sobre 1 as personas o 

el estatus de las posiciones, 

nanciero, las posesiones de 

los canalc·s de comunicación. 

va del conocimiento explrto 

sonal del que la ejerce. 

Según 

medios 

3) 

za o el uso real 

rara 

El ejtrcicio del las 

sanciones, es un método m~s coirient~ y .también m~s su- -

til, el cual se observa en casi la totalidad de las empr~ 

sas mexicanas, llegando a la opini6n al· abbso del mismo. 
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Es posible también influir mediante la aplicaci6n 

del conocimiento experto. Es decir, si una persona es 

una "autoridad" en cierta esfera de conocimiento y el su-

bordinado o empleado desconoce esta esfera o no la conoce 

a tal grado, tal vez pueda a causa de su saber, impresio­

nar en la medida suficiente como para lograr que se actúe 

de acuerdo a sus órdenes. 

Finalmente,pue~e i~fluirse mediante el magnetismo: 
- ~- ,-- -' -~ 

p~rsonal o solo.debido a la importancia de la posici6n o 

e.l ra,ngo. D~bi:~o,'a·]a importancia del puesto puede susci­

tarse áétii:úife"s''cle .. temor reverencial desde el punto de 
e ~- ~: .-:,. ·;:;" - .:-:- · .•• - . ·- -.• 

vista' de los individuos de menor rango. 

La influencia en el control que una persona ejerce 

·sobre otros. y 1 a medida del poder que una persona ejerce -

en det~rminado sistema, es su capacidad potencial mlx~ma 

de control. 

son a 

tema· del poder. 

per­

modo 

Es de-
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cir, considera ~-1~ iutor~dad ~orno la aceptaci6n volunta­

ria de las modificáciones d~l tomportamiento inducidas por 

sus propios líderes.· En cambio, trata al poder como domj_ 

nio o coerción que :fuerz_a a la gente a comportarse de de-

' terminados modos. Otra. dl~tinción formulada por Nisbet -

es ·que autoridad está unida a las recompensas inherentes_ 

a l~ posición ocupada por· el lfder formal. En cambio, el 

poder está determinado por las recompensas que se encuen­

tran al alcance. del individuo. Esta distinci6n nos cond!!_ 

ce. á un ~-iiarn~n mis completo del concepto de autoridad. 

· ... Un elemento indispensable para que el gerente haga 

mej~r uso de la autoridad y poder que innegablemente po-­

see cualquier jefe, es el hecho de que se dé una buena dQ 

sfs de sinceridad y optimismo y que sobre todo se sienta 

co.nforme con sus decisiones. "No hay mayor impedimento -

para estar en buenos términos con los demls que no est!r 

a gusto consigo mismo". 

Unidos estos aspectos el gerente serl capaz de · ·­

crear un ambiente en el que lo mis probable es que suce­

dan las cosas mis deseables. 

Estl en manos del jefe administrar las recompen- -

sas; .tiene poder sobre este aspecto. El poder de recom-­

Rensa es el nGmero de incentivos positivos que el líder -
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puede ofrecer a otros~ sin embargo, no depende solamente_ 

de cierta cantidad absoluta (por ejemplo de dinero), sino 

también· de la percepci6n (en los que réciben la influen-­

cia) del .nürnero de recompensas positivas que, segün creen, 

un gerente puede movilizar. Así, un administrador puede -

tener cierta medida de poder absoluto que le permite ofr~ 

cer incentivos salariales, dentro de la gama establecida 

a determinado cargo. 

Pero se le puede p_ercibir, o no, corno poseedo.r de 

la capacidad-de.modificar .las gamas establecidas en .la 

organización, ~ d~ ejercer una irlfl.uencia pos1tiva. sobre 

s ÍJs . s úb oril1 ri ad os .. ··. 
__ -.,h;; /" ·:-1··<::.-:·,.. -·--· ,-_·:!_'.:~.-~:·~~~-

-:) :,~-~ ;)l,~~~:~r-~-- ·::_;_: ':.: ·: ·. ·: : i- .'·: 
<lécoercT6n\·ess.irnilar al análi.sis del po 

der de recornp~nsa<-26,ri':1~~¡J~ca difer~ncia .de qUe es la -

otra cara de 1 a m~~~cia?·' '~\-·p6cier de coerción se origina_ 

en 1 as e xpectati J~~ ~6ho\~'tas .Y p~;ci bid~~-{~~ ~). ~~n ti do - -

di! que uno suirirá~~/-¿~t~g~;si,nó se.'isibord-in'a>a .lós. 

desi.gnios del agen'te ele· poder/ ·' S§~N:füj;];·;D,.¡>, -· _ 

Con ·frec,Úencj-~;la'i:~rate'gja ',ad:i·n~~,t~:::i;va: 'requi~ 
.. -. - ·---·-.·-···---···o,-- -; 

re el empleo de los dos 'poderes (cie' réconipensa y caer- --

ci6n} para lograr acatamiento. Aün así, esta investiga-­

ciiin sustenta la idea de que el abuso de coe"ciiin traerá 

corno consecuencia una baja productividad del subordinado, 



91 

pues a medida que éste se acostumbríl a vivir bajo esta 

coerción, ·dejará de hacer su máximo esfuerz~ y sólo.se 1i 
mitará como defensa a real izar lo mínimo 

ser acreedor al. castigo y abandona de e 

una 

La propiedad del 'carisma' aparece como una confi­

guracibn de rasgos de la personalidad que permicen que su 

poseedor obtenga acatamiento de sus adeptos porque éstos 

creen que las metas que él persigue deben ser también las 

que ellos deben de realizar. _La autoridad carismática se 

basa en la conveniencia de lograr, primero que nada, un -

convencimiento racional de los subordinados. 
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3.3.- C~municación. 

' ' 

La filosoffa y la sociología se sirven del término 

comunica~rnn: para designar el carácter especffico de las 

relaciones: humanas en cuanto son, o pueden ser, relacio-­

nes de particip,aci6n recíproca o de comprensión. El tér­

mino tie~e"etmismo significado de coexistencia o de vida . •,. ;· .,·' 

é:on ]()s ot~o~'. ·Es· imposible pensar en una comunidad huma 
<',:J.: ,:;r:)~·.-::-. •<' 

ria ,si~ccomunJcacióri.: Comunicación es participación en i'a 

~ela~l6n ~·o'~Jn:P~~fiv~, no simple contacto físico o encue!:!. 

tro ~é fiiér~i~ y:~n cuanto caracterfsticas específicas de 

las, 'j~l::~¿:¡'~n·:·~· humanas, delimita su esfera a aquél.las en 

las que ·hay cierto grado de 1 ibre cooperaci6n, de aporta­

cióncútll~ Comunicar es, pues, transmitir una informa- -

·ción·que supone por parte de la fuente que emite el mens! 

je, p!oporciona~ una cosa nueva y provechosa para el des­

tinatario. 

El' mundo actual está poblado de una "muchedumbre -

solita'rt~ll~egún~Jtít~l()ctellibro d~ Reisman. La gen­

te tiab~}io1'¿ no participa, se le imponen actitudes, 

ideas, aéci,ó'nes. ~o e~iste comunicación sin hablar y es­

cuchar ·si·n•.·re,~pond~r. sin dar y recibir algo, sin respeto 

por.la dignidad de la persona humana. 

Muchas de.las r~laciones que eiisteh entre obreros 
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y empresarios se cimientan en actitudes, en meras op.inio-­

nes que impiden el acercamiento y la mutua coop.érac.ión. En -

ver.dad lo.s prejuicios no tienen otra .base que.el descono­

cimiento entre ambas partes .. Obreros y p:atrones que de-­

bieran integrar auténticas comunid.ad~s .de .tr.abajo, se ven 

con• .sa·specha· y 

mismo 1 uga r· 

;.a, fr i\re·¿ en 
. ¡7 

.-,'-" -';.·.· 
--·,.'··""'.··:_·:,· •.. :•·,. 

: Erig:~neraÍ . 
.. . ·. ·· .. ' : 

antlempy-es aria les 

·tica económica de la empresa.· 

e 1 

la pal.!. 

cuando navegan en el mismo barco. Se ·sienten extraílos an 

te la falta de información que deja grand~5 lagunas 

mentales en los empleados, que son en su lugar, atiborra­

do~ por los rumores y los mensajes negativos. Esta misma 

falta dé información trae como consecuencia que el emple~ 

~o corisid~ra a la empresa privada como un instrumento de_ 

explotación, en la que sólo hay un interés: las utilida--

des del patrón~ repetidas veces .las informaciones, - -

cuando se dan, son tan 1nsuficientes y parciales que se -

convierten en meras propagandas sin otra intención que --

lle.var agua al propio molino. 

No. hay .enl,ace amistóso que perdure apoyado en el -
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secretismo o la hipocresía; las comunicaciones tienen que 

ser abiertas, sinceras y técnicamente planeadas. Por 

otra parte, el crecimiento de las empresas ha aumentado -

la separaci6n en~re los empleados y los directivos o ge-­

rentes.· .Los 'din.tactos personales son casi nulos y casi -

siemp_re los,cj~~~s>ignoran los problemas personales de sus 

.colaboradd~eX;'··si~n por indiferéncia y frialdad, o por c! 

rec:;er dé[o~cit'tJ
1

nidad~s, impedidos por el curso del pape-­

Jea y l~-i~·Úri{; inipedimentos de los a_Hlogos fructffe- -

ró;,:J1;:·tj·~é ~s peor, eluden a los trabajadores por con-

side1'arlos .'ipferiores' y por considerar tjue ~stos no ti~. 

nen .otr~ Óbl igación que ejecutar sus 6rdenes ypUn'tó. 

Además la departamental ización y '1as;especial iza-­

.ciones han reducido el campo de la co-~unicaci6~ pórque 
' '~> ., :: ' ... ;',. ·. . . . . 

operan aisladamente, concentrados en su' .. t'~~ea· especifica, 

ignoran, sin preocupaciones.de ninguna:n1a~¿~~leza, lo que 

sucede fuera de su area de. acci6n/ 'Se-1]~·g.a'frecuenteme.'!. 

;:,; ,:: ',:: :,:;';; ·i~~%(~~~f 1~i1~,lf li::':, '::: 
más e impiden con .esfas:/acti ···· ·'•'cooperación y la 

coordinación riec'~s>afr~t''.";t" ' . ·" :,. 

sus 

de--

· .. ::"·:·:~<·\:,-:>¿-·:, ';_,;_;:';,;_-{ . ,,.,. 

Es dificil. pe.nsar':ené'.i:~·','~·~j~:ura sin elementos de -

comunicación: seÍia~·, ~ibujos, pinturas, música, hasta la 

invención del álfabeto y los números. El hombre hace hi~ 



toria por la tradici6n y la escritura, formas ls~as de -­

transmisión y de enriquecimiento constante·d.el aprendiza­

je. Una organizaci6n surge cuando hay personas capaces··~ 

de comunicarse con el prop6s1to de lograr un objetivo.~6~ 

man. La din&mica de la organización es la administración, 

que ha sido definida por algunos autotes como un proceso 

de decisiones. Optar a ciegas en la tarea administrat!¡a 

sin previa .información objetiva real, fundamentada en he" 
. ' 

chas, es caer· en· ~l :hoyanca de las decisiones equivocadas. 

y costosas,:•:No e's posible en fin, prescindir de la· comu­

nicación;:.Y.aique ,integra un factor central en todo$ los -
--,.:º,:· -;':.- .. '· 

aspectos . .,, 

'"; , La final id ad .·,-._. primaria de la comunicación consiste 

en ·c·re'a'r~·a~tÍtudes de acercamiento y comprensión, e.n .cam­

biar iipinione~. La comunicacibn no es tan sencilla como 

pare~e \:~nmirada superficial. 

da refllixiiÍn. 

tos··en ·los 

disgustos, mala 

~iento no son exclusivamente 

cienes, el estado psicológico cam~{ente"~~ las personas -

que dicen, oyen o interpretan un escrito. Una palabra 

pronunciada por el director dirigida a. un obrero cobra un 
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significádo dis.tinto que el mismo vocable dicho por un S.!!_ 

pervisor; ·.El mismo mensaje se interpreta de distintos m.Q. 
:.¡-... '_.' ~· ~ ~:;": .' 

dos de .acuerdo ·c"on.1as actitudes, experiencias, necesida-

des, ~mcic/o,~és yfáti~a de las diferentes personas a qui~·· 
nes. se d~i/fge '. :·,; 

- ... : ::,\·:·,· > ·~".,,_,;i:¡,:·_·: 

Lá. ~~J~~~~~·i'a''.<ie las comunicaciones en la parte i!l. 
''•,':',A • ';"-;'J, ,,.·~-~'''"'· 

térioHií{~t~{i~"r''.ü~elaciones públicas) de la empresa, 
'·~' I' ,::: •:'·> ,;_·,·: ,• 

constit.~yen,'c'JJ~{ccitliiVerycia de la buena administración. 

Las'empre~:a~·.;no'.{}:'onentidades aisladas, dependen de )a 

buena ~oluntadcde!sii~:.empleados, de sus· el ientes y de léi_ 
- ·--·-.~.e:'•."-'-;·-;:º··-, -"' ~~- -~,-

S O~iedad á11{q'úé1!'de.be'n'su';existenéia. Por tanto necesi-

tan comuni.carse: revela[yp~~yectár sui111ágen, su parti­

cipación en· la ·prosperidád geinera1; en el bien común. 

Deseo rátifi~~·~ q~e•~;,~i in;t~nci6n es dar algunas -­

orientaciones 1encil1as, ideas, comentarios .sobre lo que 

debe ser una comunicación efectiva que fomente el respeto 

entre los obreros y empleadores, que conforme un ambiente 

de confianza mutua y, en primer lugar, exhortar a los 1f­

deres y a toda aquella gente de la cual dependan grupos,_ 

que: aprendan a escuchar. 

El lenguaje en general tiene cinco funciones impor_ 

tantes dentro de una empresa: 
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l. - Transmitir i nfo1'mac ión 

2. - Expresarlos''s~n"t1n1{entos y actitudes 

3.- Controlar ~'{i~f}J_'i¡'.}nél~ con.ducta de los demás 

'."'· 
5.- Créár ,qu.e se dé· un a -

:;.¡ 

labor· ¿o~iÍnY: · ,.,, <:: 
.:'?'. ·~: ·:.:~<·~·~:,;;~~' ",;;·,"~>¡e;:"~·· -

·;:·:· - ¡ "~\·.\,- --.:i·,·'.· ~:{~:-:> .;,t-~,~\~;>~·--

::::;:i~;~ii~!lit~t~t~i~~~~t~l~~~~ii:.:~:~ 
por lo. t~~tii; :s6Jo>púede da;ie eri}e.lc~;;g~y:en el rece!!_ 

tor ,en i:~~~;to 'se~'~apaz•de ponerse~n·~·\ti'9';\::·'a/lsumfr su 

papeli . L·~);/~nsmisi6n por tanto·, es uii si!lnO que hay que 
. . . . ~ . : - . 

illterpretar y cuya interpretación púede r.esultar equivoc~ 

da. 

Li acción cobra asl primacfa sobre la palabra. Si 

el lenguaje es ante todo, actividad, no es un sistema de 

letreros, sino un medio, una herramienta: una misma pala­

bra puede significar un mandato, una saplica, una pregun-

ta. En este sentido de -lengua -es, -ciertamente una forma 

de vida. 

Es cierto que el l_enguaje escrito es más preciso 

que el hablado, sin embarpo es más pobre. Su empobreci--

miento procede de la frialdad de la transformación d~l 

lenguaje en ·es.critura, de la ausencia de 1 as riquezas de 
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las resonancias y el tpno de voz tan. primario en la· comu­

nicación oral.· 

En términos psiC'ol6glcoÓJ_aJ~uel)tede comunica- -

c i ón trata de pro~Jcir ~.~.~~tj~~·i.if:::j{i~{1rc;6~unica/ióri se 

1 ogra. e1. receptor res'po~d~>·ª1~feYú~·uii»; ~n .. éas6 ~ontra-­
rio no se otiiu~'oia ~o~iÍhic~hi·ó~.·; .. ·.·.····~···;~{,;'.cJÓ~'·;<;•.•·/;·. 

': }: ~~··.:::.·-::::/:·~.-·:·~_: .. ·::;~: -:',--~~-- _/: ·. _-. i-,~:; /-};>\.: ~/~·:·'~·"·i»: .. _' ' ·- -
Ahorá bi~n. 1 a· el ecc i6n de i ··1:a~~l ~~i;%W~i'.rWf6r; iíll·'/ 

pórtanie ya :que.el canal es un med.io •. ~ü.~.J~~E~$~~;~1íI~~Vi:~a-> 
mino. Los .canales pueden ser entre niuéh'o_s\:'-'el'í\,te.léfa·no 

periódico, avisos, señales, memoranda,.<e't/;,~¿r ·::J.L 
<::¡_;-~.'.;::~ :.'!';,.,~_;.¡.,_:e, -~~;;~.-~--

."'" ,:: ': ::: : ':: :: :. :: ; :: :: t:' ;:::'.i~~~;f j~;!;: ~ .:· 
de la fuente; pór el lo; es .• pr~éiso;an.~'ri.iai:1a informa- -,· ... -. ··- __ :,:_ -.-.. .... ..,. ' .... 

ci6n desde .. el punto d~.:vist~ ~elc~~~(¿~¿dmunicación. 

1." ¿~~~:'.i·:j·s~~e s~nsaj~s d~ben ser transmitidos 

··.o~alnÍent~? 

C~~fe;~nc.las: seminarios, en forma directa. Se 

·debe ·subrayar· que en las empresas, las inform~ 

ciones que se transmiten en ambos sentidos a 

través de las líneas de mando, desde la base -

de la pirámide hasta la punta y vi~eversa, se 

deforman .Por las diferentes actitudes de los -
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involucrados. Las decisiones o los probleffias 

3.- lQué'tipris de 

través de imágenes? 

Pueden ser dibujos, 

carteles. 

4.- lQué tipos de mensajes deben ser transmitidos 

físicamente? ·. . . 

Es decir, examinando y manipula_ndo ci:~rtos o-b-• 
:-, -~' 

_ jetivos o. como usualmente se dice: •--"eií'señár h~ 

ciendo". 

Comunicarse es colocar.se -a-•u'n-ni'~e-f :idéntico al de 

los destinatarios 'sin presunci¿ ni-afa~es de superiori-­

dad, de una manera'selÍcilÍa·:.:. L¡~ habilidades comunicati-.- .. ~ ~ ' .. ' . , .. 

vas, las actitudesaeí_:}~j~:¡;;~~ el nivel de conocimientos_ 

y la estructura\u_í.t~~:;·J5{.'ibci~l afectan la conducta de 
• • •••• -! '('i~"' ~'.J ;~¿ 

la comunicación:'••:_-_-•:(,-),, 

Enlá ·c~mun'icación. positiva, el receptor es el es-
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labdn más importante d.el proceso de comunicación; la úni­

el ca base para que exist~ ·una fuente· de comunicaci6n es 

receptor, blanco al cu~/{~ dirige la flecha. 

Escuchar•;llo)s o}ir
0

:' O!r es una sensación automátl_ 

;;:;~;:~¡i;1~fªJºs~ .•.•. :.:ª~·.c~.1t~.:1:.!t!,!ud~e:.:¡s~:.~1: 1;~:¡¡: ;~ :~ :;: ::'.~'. 1~ ~ :;~~: :~~~ c.;ones·x . ! '~. s~nJas que impid~n e~cuciiar y r~ 
éibirl~a'iii'f~Nª~;;a:n objetivamente, las que deformán lo­

que ~e';yE! 11é~·:fu'ncJ6n de lo que se quiere y de las. opinig_ 
,-, __ ,-·:_/:. 

ne S• pers ÓnaJé s'; 

L~·~o~uíiicaciiin se dificulta aún más cuando los -

interlocutó)é~·\ii1oposeen un lenguaje de niños de cinco_ 

años: LÜego<'entonces, lque se hace en el interior de las 

empresas para enriquecer el lenguaje de sus empleados, P! 

ra SMavizar por lo menos esta deficiencia educativa? le~ 

mo comunjcarse con los obreros con imperfecciones mayores 

con respecto al lenguaje por falta de oportunidades? Si 

las empresas entienden hoy la capacitación obligatoria de 

sus empleados como puro adiestramiento de operaciones - -

prácticas, los resultados no tendrán una auténtica promo­

ción. Serán probablemente buenos operadores; manipulado-

res de cosas sin entendimiento, gente sin capacidad de r! 
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zonar. y pensar;: 

mi .J~ cio son l~s princi~a--

les 

AmbiciÍ5n: 

tentes. 

Dificultad de expresión, 

Inadaptación. 

Ayuda a amistades sin méritos. 
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Nivel: Personal: 

lgnorani:ia dé 'lo 'c¡ue es la empresa y sus funci2_ 

nes. e.con.6niicas. 

IncomprensJón.~e la función directiva. 

Desi:onf{a,ni,nf~erít~ a las motivos del director • 
. ·;::·;:¿-··:;,'.>>·'.;,_.-. 

Aleja~i~nfo id~ológico de la empresa o de la di 

rección;Y '; 



- NIVELES EN LA COMUNICACION -

l. Neutro. 
Relaciones secundarias. 

2. Externo d e 1 a P e 
Sin "riesgo" 
- Ti~mpo, polftica, ciencia, deportes. 

d e 1 a p e r s o n a 1 i .d a d 

a) Periferia de la intimidad 
Experiencias de trabajo 

- Intereses profesionales 
- Gustos, pasatiempos. 
- Relacionis familiares, amiitades .. 

b) Centro de la intimidad 
- Sentimientos. 
- Emociones. 
- Valores (Axiologfa) 
- Experiencias, deseos y anhelos. 
- Exitos, fracasos. 
- Actitudes de vida. 

1 PERSONA 1 <.;:~· -~ 

Definida 
libre 

·E n r i q u ·:e c ir i e n t o 

y 

Donac ón 

VENTANA DE JOHARI 

1 PERSONA 1 

Definí da 
1 ibre 
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LO QUE CONOZCO DE MI LO QUE CONOZCO DE MI 
LO QUE OTROS 
CONOCEN DE MI 

LO QUE OTROS 
CONOCEN DE MI 

r--~P-UB--L-IC-0~~~-i-G-N-OR_A_D_O~·¡ 

AREA LIBRE t.REA CIEG1\ 

PRIVADO NO CONSCIErffE 
AREA OCULTA AREA OSCURA 
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ELEMENTOS DE LA COMUNICACION 

l. FUENTE O EMISOR 
~---er--:S""il'naTs J 
- Voluntad 
- Mensaje 

2. CODIFICADOR 
leñgüa je 
- Habl 11do 
- Escrito 

3. ll.Ji~ 
Ideas 
Necesidades 
In ten cienes 
Sentimientos 
lnformac i ón 

4. EL CANAL 

Señales, sonidos, números, creen­
cias, costumbres, valores. 

Factor cultural 
\ 

MARCO DE ~FERENCIA 

RadiO,T.V., cines, prensa, conferencias, seminarios, 
diálogos, periódicos murales, boletines, revistas, s~ 
bres de pago, carteles, diagramas, etc. 



Leer 
, Escuchar 

Observar 
Interpretación 
Dar un significado 

6. B,ECEPTO!!_ 

Destinatario 

J05 



7. RESPUESTA. 
Ret~oinformaci6n 
Dar yrécibir algo provechoso 
Respeto a la\dignidad humana. 

Sin ~;~,n'i¿u\at i ~~es 
TIPOS DE COMUN!CACION 

Se'~;b;e~,e y preciso 
- Despierte interés 
- Establezca contacto 
- Ut]lice lenguaje amplio pero sencillo 
- Haga ademanes 

1.3 ~esa Redonda 
- Objetivos 
- Funciones del coordinador 
- Preparación para la junta 

Participación del grupo 
- Resumen 

2 . .!..!!!....L!~-ª-

C lar id ad, precisión, brevedad y sencillez. 

2.1 Memoranda 
2.2 Manuales 
2.3 Revistas 
2.4 Tableros 
2.5 Murales 
2.6 Correspondencia 
2.7 Avisos, filminas, etc. 

3. ~D-"'e~~ª~c-.t i t u d e s 
Sinesis: Movimientos corporales, 
Lenguaje-Actividad. 
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4. 1 

re~ponder di manera positiva a los problemas de trabajo, 

e~ la dnica forma u oportunidad ~e triunfar y crecer como 

empresa. Y es precisamente a la solución de los aspectos 

antes seílalados a lo que se dirigen las nuevas estrate-

gias del Desarrollo .Organizacional. 

La ren·ovaci6n organizacional es el proce~o de \ni­

ci ar,T en~~~~¿¡-s~ •. a cl,os_ cambios necesarios de manera que 

a los.ofg~ri'j'~~~s l~}sea posible capacitarse para podE•r -
·'~ -:- -~} ":e',-:_.~¡> : ,,:· ,, 

vivir.O:se!J,u\r:·con vida, adaptarse a nuevas circunstan-
'º ',?-: ',,_. ... 

cias, :resólVer;problernas y aprender de las propias expe--

rienCias. (sí 



En el meollo 

l la el .interés· 

108 

recur_ 

i nd iv i du,! 

di fe--

introducidos en el -

producción. En su ·forma a9tual -

el Desarrollo ·.Orqanizacional es un esfuerzo cooperativo -

de lo~ .miem~~os de una organización para desarrollar sus_ 

capacidades de manera que la or9anización pueda al can zar_ 

nivel~i de rendimiento óptimos. 

Los·miembros quedan implicados en la planeación;~ 

la solución de problemas y la toma de decisiones. 

Un programa de Desarrollo Organizacional implica -

a todo el personal en un esfuerzo coman para mejorar y d~ 

sarrollar el trabajo en equipo. Es esencial la interven­

ción de los altos ejecutivos para instaurar la confianza_ 

y para ser francos unos con otros y con sus subor­

dinados. 
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Esto.s prográmas introduc~ÍÍ: técnicas que promueven_ 

la frariquezá y la sénCille~ y estáblé.cen un clima de co­

laboracióh p~raj~ sÚución de los pr~blemas .. · El frea del 

diseño org~nizac.io~al ha adquirid~ mayor importancia a m~ 

di da que las 'emp;esas; se han ·vuéÚo cadá dfa más comple-­

j as. 

La infer·~~pe~denci'a .dé las personas. en una campa-~ 
ñía hace'.'qu~:'ér c~n,fl.icto. sea 

'""¡;:';--:-, 

·o~i~iia~f~·do' nivel de competición es ya -

que•·. in'2{~~e;n~é~'1L~otivatión Y. estimula una s~ije'.<li pun­

tos ~f'vi~l:aidisÚnt~s .· Pero un desacuérdo :~~c~sivo pue­

de r~s'iíi{~r:ci.elli:1Ji·ante. 
. . 

El Des~/;ó\i~ OÍ:gánizacional acepta una cantidad -
. ..·;'. ,·:; ;,<<·>>: .. ~:·,'.···-:->-···_"'' ·-._ : '/ -. ·:.:: 

de conflicto 'ni'anehble·'y>se'.·concentra en instaurar la ca-

pacidad para e:i;re;~:~¡~l~(< 

Creo ·importante.recalcar sobre la importancia de -

que la alta dirección comprenda y se comprometa en.el or~ 

ceso de cambio, de lo contrario es muy improbable que el 

intento sea exitoso. 

Los grupos se resisten a los cambios y se aferran 

tenazmente a sus maneras habituales. Estas normas de gr~ 

po ejercen una fuerte influencia.sobre el comportamiento_ 
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de los miembros de un _grupo. 

Por ejemplo, es coman que los grupos desarrolle~ -

sus propicís estándares respecto a lo que es 'el trabajo -

justo de un día'. Cualquier acción del lfder que sea co! 

siderado como una amenaza contra el mantenimiento de esta 

norma, .se enfrentará a una resistencia enérgica, especial 

mente si la acción se considera arbitraria. 

Otra maneri de ver estas fuerzas de resistencia 

dentro de -i-os grupos ~s hacerlo en términos de un 'inter-

.cambio ·jús.{b<~. los g¡;upos se .resistirán enérgicamente 

las·aéclon~{-qJe pued~n afe~tiÍr 1~~dédntci6n que el gru-

po tiene de. u~a ;eliici6n jusia'de co~i¿~~eneficio; esto -
·-· ', 

es, _recibir beneficios justos.en:'relaéi6n con la cantidad 

de energía apl !cada al trabajo. Si se al ter_a esto, el -­

grupo querrá protegerse de se~ explotado por la com~afifa. 

Todos sabemos. que las perso~as así como las organ! 

zaciones acostumbran a hacer las cosas de cierta mane-

ra, por lo que cuando tienen que aprender una' nueva forma 

de hacerlas con frecuencia piensan que requ.erirán aplicar 

más energía. 

A éstos y más problemas se enfrent.ar.á el ·1-íder que 

decida implantar el Desarrollo ·organizac·i_onafy :creo con­

veniente hacer una pequefia pausa para refl~~ionar sobre -



111 

los porqu6s, sobre las caractcrlsticas·de nuestro ·medio -

ambiente y sobre 

nizacional. 

te a 

biente 

ritmo 

tan tes 

sociedad. 

Estas fuerza~ no s61o piden un pensamiento cre~dor 

por parte .de los miembros de las organizaciones, sino que 

tambi6n. implican un problema psicológico muy profundo~ 

Ahora bien, no podemos predecir con exñctitud cu~l 

será el medio ambiente en el que se tendrán que desenvol­

ver nuestras organizaciones; por lo· tanto, si las empre-­

sas tienen que adaptarse a una metamorfosis rápida e im-­

previsible, deben mostrar flexibilidad y capacidad para -

enfrentarse con las transformaciones. Y es aquf una vez 

mas, donde el Desarrollo Drganizacional es nuestra única 
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respuesta. 

Si los dire tivos y los empleados son flexibles, -

el organigr~~a ser modificado de una manera consciente y 

raci~naLc,Ón·~Ífin de hacer frente a los cambios. El --

problenÍ~ ;,d~ :Ün,programa de D~sarrol lo Drganizacional con­

siste'i ~u'~~(eh'.c~~o crear en sus' personalidades ese tipo 
';'"··· 

de f.Íexi_b.iJi .. dad') 'de adaptab.ilidad que necesita la organj_ 
.,,;·' .... , .,, 

·. zación'jlafa 'vivir·,en unmedio,ambiente variable. 
~:·~:- ·;:: ·: .. ·- :~:..·,~. · . . ;·~: ~ . -~·~ ·:·;' 

~-::~ ¡"'-- -~--.~,-_,:-.-:·:··,::,~-·:·_ -··~ :''' 

' N.c{·sí!'tf:úcil:'a'é un problema· sencillo, porque muchos' 
'.:~ -... 

dé los proceciin(i~:n(ós. que se désarrol 1 an actualmente en -

las e~b~esa~ dci¿n•de un énfasis ~·la eficaC:ia cÓti'dlana~. 
pero conducen e~>6ambio, a un .el ima en donde .toda innova-. ' - ····-·· . 

ción y creativid~~ son castigadas. 
. . . 

Finalment~. los directivos que ocupan puestos ~la­

ves en las organizaciones tienen que empezar a d~sarro-'~ 

llar unas aptitudes y habil~dades que les permitan uti]i-. 

zar los hallazgos de esta nueva técnica administrativa p~ 

ra promover. el incremento de su grupo en sí mismo. Es c~ 

da vez más patente que la eficacia y el bienestar de la -

empresa dependen en último término de la capacidad por -­

parte de el la para diagnosticar sus propios problemas y -

para deducir las conclusiones pertinentes y tendrán que -

ser capaces sus directivos y líderes de educar a todo el 

personal o hacer esto mismo dentro de sus departamentos. 
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puede intervenir el Desarrollo Organizacion3l 

l.aLi~t~r~enciones del Desarrollo Organizaciona1 -
:,~ ':· 

constit~y~'~/,¡~'.ié6nolo~fa (.métodos /técnicas ) en la --

práct].c'a': ·Wb'coriocimiento del arsenal.que se emplea en -

las'in'tet'~ce·n~i.~he5contribuy~ sust~nci.al~ente a la corn--

~re;n_~\·~~.Jfa}f;;'.J·~'./fiid.~íl¡~ri tos ~f)l~:~óf{c,OS r1 ~· h i p6te si s.. 1 a 

··;:~,·::·!1W~t !~~;:;::¡.;~~;f_~.;~ .. §~~~\1~::: ::: : : , .. 
- - ;.::=;;;;:;"~"···" ~,,,.' .. '-_~;i::-··· :.,> ~-~~;.'. 

'oe~tro del Desarro'lio at'~~:~t~~?~~1i~Vi· se .~:cinsidfra 
'!i nte rve~ c i Ón" a cu a 1 quier t ~ ie·~ o'f¿~~t~'n}6.\i'~ tr'ábÚos e 

, .. , ··3 

orientados a re.al izar mejo~as o~clanfzac)on'.~JEl':s·;· si~od1J -

un aspecto muy importante a considerar.'.1a ;fri'rma de est1·u50. 

turar los trabajos para que se pr~d~~can'. cambiós .. Algu-­

nos puntos importahtes para ~sto soni 

Cuid~r que en los trabajos tomen parte las per­

;~onas ·adecuadai: éstas son todas aquellas afec­

tadas por el problema. 

Estructurar los trabajos de manera que la meta_ 

se~ clara y la forma de alcanzar tambi'n lo 

sea. Pocas cosas desalientan tanto a una pers~ 

·na como el ignorar para qu~ trabaja y no saber 

lo que hace para ayudar a alcanzar el objetivo. 
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Se debe ·estructurar el trabajo para :que haya ~~ 

grandes probabilidades de conquistar .la meta.-­

Si por algún motivo se fracasa en la e.en.quista_ 

de la meta, es preciso aclarar las c~u~as•para_ 

eludirlas en el futuro . 

. Estructurar el medio ambie~te en que se reali-­

cen los trabajos de manera ~ué la persona se -

si en ta 'a sus anchas' y no ·llenacdé ansiedad ó 

a la defensiva. 

Procurar que: la5 per.sonas ·que intervienen apren. 

dan simult~iú~amente- hnto a resolver un ~roble­

.. ma en particular como a 'aprender é6mo se apren­

de< •. 

Las,~ers6nas deben conocer tanto acerca de la -

t~rea ~orno del proceso. 

Estructurar el trabajo de manera que las perso­

nas actú~n como personas completas y no segmen­

tadas. Es decir; que entren en juego los proc~ 

sos mentales, las convicciones, los sentimien--

tos, los esfuerzos, y no solamente 1 6 2 facto-

res. 

Los servicios de un tercero que no se halle en el 
ambiente predominante son medidas indispensab~es por lo -
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menos en las primeras. Esto no .s·i.<\n~(ica que ese terc~ro 

no puede ser mie~bro de lá á~iq/;aÚ5n; si~b que ha de -

ser "externo" ~n cuanto :a la\entÚ~d·e~;~·Üese estén rea­

l izando los trabaJoSJe o~5a~t'oJ'í6Vo'~l~~¡za/ianal. 
- . ->:-.' ... :.;-:::'~.'._ '. < :::'.. - . ·:f· .. :¡;;-;; ~--.;,-.:~· ;:····: 

La Inve~-~~g~~ió~ de Act~~~-;~~~~/'·s~ hX11 a en casi -

todos 1.os 't~~baJos .de ~e·~s:a~~·a,;N.~J~~·~.i.a!~~'~;Jiional; fundamen 

talmente el modelo cons/~t.e.,e.~;r+~~~\.'.f:;. '· 

.; :, ::.\:_;-_"·;\:~·;.'e;· 

l. - Hac~r un diagn.óst)co/'p/eljmil1ar~ 
2.~ Recopil~h dat~rdel grupo. 

' . ; : .. -:~ .- : >,' '.' -. . ' ·. ' 
3.- Retroinfor.mar.al ~1rupo. 

4.-. E~t~dio de jos ~atas por el mismo grupo. 

S.- Formular planes para actüar. 

6.- ACTUAR .... 

Este modelo es tanto un enfoque a Ja.solución de -

problemas, como un proceso para resolverlos y. constituye 

una serie de trabajos y eventos. 

Si el problema que se trata de · ... ·.-

muchas personas, o si es probable que el experil]lent.o· les 

afecte, en la investigación de actuaciones deben int~r~e­

nir estas personas ya que esto beneficia, pues las .gentes 

tienden a apoyar lo que han ayudado a crear. 



Intervenciones en Equipos; 

El objetivo de este d¡J(l d~ intérvenci6r1 es. el 

lograr mejorar y acrecentar la efici_encia de los grupos 

en el seno del organismo. 

- .. - .. ,. ;_ :' .. -. 
Un grupo es cualquier con.iunto de personas .que· tr!. 

bajan juntas. Ejemplo: un departamento (jefe y súbaltilr-~ 

nos). Esta intervención es muy útil también en 1~~-:·{a·~;;;;',' 
de fusiones de empresas ya que en este caso dos __ ~r~p,~s!;~i 
antes completamente autónomos, pasarán a formar.uno _solo •. 

Es aconsejable también cuando se cambia la &struc­

tura de una empresa, cuando su tamaño aumenta considera~­

blemente en un lapso corto de tiempo, etc. 

Este tipo de intervenci6n es una apreciación inter. 

na que hace el grupo __ de su propio desempeño y de su cult!!_ 

ra con conductas antifuncionales y de 

reforzar 1 

El 

hacer las 

En la 

do ser ésta fuera del si i_o de' trabajo con el prop6sito -

de abordar el tema de un ma_n,era general: 
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lCó1110 podemos cambiarii.()s en un grupo,~IJé f'u~cior:a_. 

:: : :: : ,: . ':· ;:"; ;;::j;~¡¡f ~i~~.f~f f ¡¡~¡;;;~; ¡{:""::', ·::~ 
los miembros del grup~iy;:b}~:f;~_T~~~tean.tes de la'jtinta , 

preguntándoles cuáles·~o'n;.~~·~·pr~tiiE!mas, pidiendo su opi-

nión sobre cómo funcion~ ~l ,gru~o y acerca de l.os obsÜ-

culos que se interp~ne~ almeJor desemp~ño. 
te que el entrevistad6. libremente exprese 

información sea confidencial, 

para hablar con 

ra 

Una vez recabada 

clasificará por tema~ 

el grupo los 

la Agenda de 

las 

In 

El 
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cer du~a~ o ~xpect~ti~as. en relación con ~as funciones de 

1 os pueblOs,;·. 

MJ:chli<ec~s el titular .de un. pu~sto no tiene una 

id~~ e:{~)~.~{ Íá c~llducta que de él- esperan los dem~s asf 

como ~~s '¿·~ordinados.no saben lo que él espera de ellos 

e q_Qf,) -'.~·)~·d:a·~~-p·:~,F~ ~ ~,e~,empeñár su puesto. 
•,:::·,, ~-~-

''Es te~ p~o b lema es algo muy coman con el que el lr-: 

der. se tdpa, /ésta es una técnic~ del Desarrollo Organi­

zaciona(que' pu-~de ay~darlo a resolver su problema; pues 

u~á·.·~···~1u~·i ón ·re~lizadL~ci/tJd~s los interesados lleva 

.obtener una. conducta mü~~~~~K~~ s~úsfactoria. 
···::\.,: 

En la primérá ~ta~a se anal iza el puesto del jefe_ 

o líder, su .sitio .e~ fa ~rg~nización, las causas lógicas -

de sus _existencias 'y su .pap~l en la realización de lés m! 

tas globales _de. la· empresa, asl como las tareas funciona­

les esp;Úfic~s. Las obligaciones y las normas de conduf_ 

ta pueden rel~tionarse en un pizarrón y las comenta la t~ 

talidad Jel equipo. Se agregan y corrigen las normas de 

cond~cta hasta que el grupo y el titular del puesto que-­

den satisfechos al haber definido completamente el puesto 

y pueden entonces. pasar a hacer lo mismo con otros pues-­

tos. 

En 1 a siguiente e{ap~ se revisan las expectativas_ 
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del titular respecto de los miembros. El titular p~ede -

hacer una )ista de las expectativas que más afectan al d~ 

sempeño de su propio puesto; se describen, se modifican , 

se amplfan y la totalidad del _grupo llega µna ve~ m~s a -

un acuerdo. 

La tercera etapa es 1 a inve·rsa; és·-decir, los mie!!! 

bros del grupo describen lo que de~·ean. del l!der y lo que 

esperan de él y se si~ue el mismo procedfmtento hasta es­

tar todos de acuerdo. 

- ,_,·_~ - -· . 

Por medio de estos distintos .tJiios'•1f(inierve~cio-

nes se pretende que la~ organiza~i-one.k;_ah:~~\{n:~(~l)~n- -
·~ .. ~ .... 

flictos como algo inevitable, no 1-~s ni~ii~éri_:a<:n{iiii"üri ni-
,' .-,-~,> ..... ::_.:.;::~\-;:" ,···' : ·.' . ·, .. 

vel y busquen en base a su natural . acepta"c'i6'n .\o.l~;ciones 

definidas que ataquen de rarz el prob/~~~;/: 
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4. 3. - Barreras para la Implantación del Criterio Orqanizacional! 

El criterio cirganizacional requiere de que todos -
.. ' , .. 

los inte9ra'11tes cooperen creati\Íame'nte a la constante ge-

neració11 de ideas nuev.as ,que,.·ma·~:·"t'.engan viva a la empresa. 

Sin embargo es esto una de J~~·pr;{~'clpaÍes barreras que -

obstaculizan la implant~c}6r?_de·JJ{\p~og~ama de Desarro-­

llo Organizaciona].. _/<>e· ·;~; 
·. :::-->; : _.,. :._·_ "·~~; .. · ·.-,,,_ ·,o<'.;:it} '~~;~;y~~-;:~;~.:·:;- ·. -.'7~}-'-~ . 

El ;o~s:a·n·t;efm'iji~~:.J}~;~~j-1~~~5(}s,.ideas'- sean re ch~ 
. ::: : : :, ·;: ~;!Jif ;*lJt11~;M·:;¡;f J¡*1'ff ·~;:;: .: : . '·"" ',, · 

.\· .:~;:'~- '·~, ~ ,,• ·,J',:~:o'~ i''>•C~'.;;);; ,M' 

Es·~~c~~a~'.¡:~~J~1l(~¡;,fffd~~~onvénza a las partes i~ 
dividuaÍ~s d'~.~u\din~~ii'.ia'¡(cie que 'no se pueden aceptar t.Q. 

das l~s p'roposiciones\ nó par ello se considerará que sus 

esfuer'zos' p~rsonales ae pénsamiento -en caso de que su idea 

sea rechazada-, hayan sido vanos. 

En vis~a de que la mayorfa de las alternativas y -

predicciones presentadas serán necesariamente rechazadas_ 

en el momento de tomar una decisión final sobre cualquier 

aspecto, a menudo los autores de las opciones rechazadas 

quedan verdaderamente expuestos a burlas y el temor a - -

crear opiniones desfavorables de sus superiores, conducen 

a la apatfa, principal obstáculo de una mente organizacional. 
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Vistode este Íllodo,,en la mayoría de los casos >la 

persona que•-~résenf/~·~¡¡¡,~~~~>'_id~á~ued~ expuesta_·a úri -

; : : :: :.::: i~"J!,i~Jf~!~1f il~í'J~~t~:. :_-_:' ..•..•.•. t¡_:.·~ .•. :_,: ..•. 1 .• •~.l.".i',J:fü: 
~;:'.!fdj, . ' 

-.. ~; ;·,·:~;; ...... ,_, _ '·:':);t~'.Eir%)'.i.Xf~ú~t?~'.t~-\~i:~:~/-.. _ .·;:,··. -, . 
Desgraciadainent .·· •Organi.í:a'cTón:é:s e:s· regla 

b ás i eª de ~~ br'e/iJy~·~~-~";J~'We.~-~~- .~t·~~~;:~·:~i~:.~~~-\ ~{:-~·;·Clpbs.i-~ 
e iones que apoyen o amplfe·~ 9,t'~;s ici'cias ~~s~~ur~S;, q~é ya 

estén bien aceptada/ ; ..• 

Además, para ·eviÚr cometer un error, los indivi-~ 

duos 'prudentes y'ambiéiosos' tratan a menudo de colocar­

se en un puesto en que sus responsabilidades de pensamié~ 

to se limiten a analizar los. conceptos, opiniones y accl~ 

nes ya expresados_ por otros, con objeto de estar en pos i -

ci6n más segura desdé e]:)unto de vista político y evitar 
'···-

situaciones en que. las posibles respuestas aún. se deseo~~ 

nozcan. .. <J;:··.;:;:":-i,\ ' .. ::.· 
-:·_';.··· 

El pensador. c;réati ~-~ ;, s·i "!~se~is~b¡e~/ti;,, !pr()~io~ 
se percata de las realid~d~s 'pr~cTi.~~Ú-~~i~li~s)~L~~~Jn¡~<~ 

::n:::~ e~ t:P::::e m:r ::: ::n:~::~ei~~~_a;;º:J~Nt~_:r;~~G·¡;;-ª~f 
tar el Desarrollo Organizaci~n~l.· ·'·." . <<.·•······ 

La mayorfa de las gerencias se enorgulleceh de su 

habilidad para tomar decisiones. con rapidez. y pone~las en 
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práctica con gran ~ficjencia. No obstante, existe una 

frase que afirma que lo que no es digno de hacerse, no es 

di9no de h~cerse ble~". Esta frasfl deberla servir como -
. . 

advertencia a aquellos que gustan de tomar atajos, sobre_ 

todo destruir el mito de que el acto de decidir tierie va­

lor por si mismo, siri tomar en cuenta la calidad de la dt 

cisi6n adoptada. 

La influe~cia agobiadora de la jerarqufa y de los 

c,ontroles b~r~c.rÚicos impiden también el sano desarrollo 

de una empresa .. La _imposición de las predilecciones per_ 
• >. • 

sonales de un Jefe no permite reconocer que la actividad_ 

de pensamiento y ~1 enfoque de cada Individuo es asunto -

muy personal, sujeto a preferencias y hábitos individua-­

les. Igual de grave que estas cuestiones personales es 

el afecto, a menudo negativo, que tienen los controles y_ 

rutinas poco imaginativas e impersonales, en una palabra: 

enajenantes . 

. l.:a jer·arcjUización, problema cada vez mis grave de­

bido al interés excesivo que muchos ejecutivos ponen en -

el. signifitado literal de los organigramas, con esa serie 

d~ ¿asillas rectangulares que muestran diversos niveles -

de autoridad, constituye una barrera mis contra una efec­

ti~a. labor del pensamiento organizacional. 

Las disputas de limites forman la base de gran ca~ 
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tidad de guerras mortfferas qúe º!:. 

ganizaciones; 

A menudo se ~~ta,blUULUreguas' en.tre los geren-­

tes que ocupan divé~s;a;s¿~~f{\¡¡·}, sobre la base de acuer-

dos mutuos de que 'si>no;te,níetes en mi departamento, 

no me meteré en el tuyoi;;;'.p1Ú:o cuando esto ocurre, ya 

ha. causado un dañii;i r~~p:¿Ub1 e á la organización. 

yo 

se 

Las presiones ~organ(z'~cion~Jes y tensiones indivi-

duales representall:U~~ barrera u obst&culo que debido a -
.- .· '·" -

su importancia trataré en deÚile, dentro.del CapHulo V -

{.Yd•······ 
'".-,'·;'< . 

. -- ~ t ·:-.·;:,.: /::,;:f~::: ':-~· ·,~~- , ·- . 
de esta investigación. 

. . "' 

ca· un . ~:.;o~::~:::oc;·::~::~:'Ef~:~~~~~~t'.1'~~·if{{~~\:~e::~:uz-
... , . _·.,~~ :_; .. :. :~· ~- ~~:_,.:· ,_ ~D~::};~_~:;·;:• :::/_·, .-, .. , . .,.__ . . . . 

examine ·.suspf~pias á.ctftudes'iié'st'ilos<'''c'iirn,portamientos y 
'' . -. •, '.~"-;:· ' .. -.:.~;-. ;:::~!:,:· '~~~:.' :·:(_,:~·;· -,v;'.':":,-·--

fi l osofJa~; ·•:~e <": · i· '.jt·· .···\·/ '' '' ·,,;:, •'•"' . , ·< · 

• .E1··.·.oésar~olfo'~'Ega;,~zac'g:~1 ·~~;'i,jnfrla,·idea. so--· 

bre la necesid~d efe que se dé un ca~bio en los va.lores Í!!)_ 

plantados en la:parte diÍ'~ctiva para que suceda algo sig-

nificativo en el medio. 

La barrera estriba en que la parte directiva gene­

ralmente se resiste a aceptar este hecho. Es frecuente -

topar con la idea de que: 'el problema no está en noso- -



tras, sabemos que existen problemas en la 

pe ro 

dios y bajos; ahí es donde deben ponerse las 

Las empresas mexicanas deben mad 

exigir siempre los famosos resultad6s ~-

Ningún cambio 1 levado a cabo ',al 

dero. El cambi_o de actitudes como lo e 

Desarrol_lo Organiza¿ion~l es un t~abajo 

variablemente. Sin embargo el empresari 

siste a invertir en 
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plazo sin reflexionar que todo el dinero·que'ihviirtj ·eri_ 

soluciones rapidas se convertirfi en corto'tiempo en un -­

gasto improductivo. 
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5.1.- P~esiones Ornanizacionales y tensiones individuales. 

ff.indiv_i;du~. empleado en .una empresa de la magni-­

tud de i'a~ ~u~.h~y,~n d! a prevalecen, da mucho má: que 8 
'._·.-· •,: .. :, 

horas ciia.~ias de. trabajo ya que .se encuentra sometido a -

gr~J1 2a~i:id~cl de tensiÓnes, irÍclufdas la insatisfacción, -

c~m'petén¿ia, e~aj~nacióri, úé. 
- :· ,-~--=---· .,: ::.:- . _--. -.: ,. ::·' . - .• ' ·- ~ ,- . 

oé este mocfo,·:t~nt~<1{~al~d ffsi~a c'oino mental --
•. ···: . .. · .. ·.::::,.<:. __ ,·.-_-_.· .. -_.:··,_ -__ : - ..... · < 

pueden verse sér.iámerite ,afectadas por conctfnu.as_' presJones 

del trabajo duranÚ:varios'años: 

· .... : -,} ·.· 

La forma en que. una persona reacciona' a>i~s presiE_ 

nes del trabajo, depende tanto de ést~ co~o del' tipo de -

personalidad que posee. En otras pilab~~s. una ~arte de 

los efectos de las presiones organizacionales sobre el 

empleado o ejecutivo son determinados por el mismo. Por 

ejemplo, la influencia de una sobrecarga de trabajo es -­

muy intensa cuando las personas poseen en bajo grado las 

habilidades necesarias para ejecutar el mismo, pero la --

misma carga de trabajo producir5 una tensión mTnima para 

quien posea un elevado grado de estas habilidades. 

En forma semejante el ajuste entre las necesidades. 

de la persona y el grado en el cual éstas son satisfechas 

por el ambientP. de trabajo, afecta también la tensión. 
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A fin de desemp~ñar adecuadamente un puesto de 

cualqui.er or.ganüación, debemos contar con una cierta ca!!_ 

ti dad-- de' inf~rmac'ión sobre lo que se espera y no se espe­

ra.del individiio; se debe conocer los derechos y obliga-­

cienes :así como Tos privilegios y áreas de libertad. Ha­

bitúa.lmente es conveniente tener informaci6n sobre las 

~onsecuenci~s potenciales de los. actos en el desempeño 

dél puesto. Además el empleado deseará conocer 1 as repe5:_ 

cusiones sobre él mismo,. sobre la misma organización. 

General~e4e', sin e~h~rgo, se tiene menos informa­

ción de la des~~dá .Y:'ú; 's~ trabaja experimentan-do. un 

cierto grado iie-J~~e!{uVidad e incertidumbre ya que la in­

formaeión, es< s~Xcl~n:fe para ~1 buen desempeño de su pue2._ 

to. ·Esta ·~,;j'fJa~i6ri ejerce efectos negativos sobre el 

bienes~ar d~'i ''empl~ado. 
:.,:'.' 

, , Otra :fuente de presión muy importante es el hecho_ 

de -~ü~~el iubordinado perciba pocas oportunidades de pro­

greso :en la empresa. Esto significa que la persona puede 

seni1r:qtie sus esfuerzos son totalmente inDtiles, se per­

ciberi a si mismos subutilizados y no ven claros los posi­

bles canales de desarrollo. 

Los siguientes ejemplos 4e conflictos ~ue las per­

sonas experimentan, son típicos en la mayoría de las gra!!_ 



des empresas: 

a).- La presión 

dos. 

"b). -

12 7 

un· qüe tambié~ ~! 

be nuevo trabajo, quizá 

debe" ya estaba realizando en ese mo--

mento. Esta sit~ación es una forma de conflicto y co~du­

ce .a la tensión conocida como la sobrecarga de trabajo; -

la persona tiene más trabajo del que puede realiza~ ~n -

un periodo de tiempo determinado. 

Asimismo el caso contrario, es decir, demasiado p~ 

co qué hacer ocasionará una presión para el empleado. 

La calidad de las relaciones de trabajo que los 

personas mantienen unas con otras es también motivo de 

preocupación. La~ deficientes relaciones, generadas ~ul­

zá por factores tales como conflictos o comunicación ina­

decuada entre las personas, producen tensiones psicol6gl-



128. 

cas bajo la forma de escasa o casi nula satisfacción en -

el trabajo. Hasta aquí nó hemos tratado el aspecto fami­

liar ~ue en lo particular me.parece muy importante y pue­

de llegar incluso a caus~r fuertes presion~s si no sabe­

mos; n6s6tros como líderes debemos ~yudaf y apoyar al em­

plea~o .a que logre integrar ambos factores. 
• • ·_, > • - •• • ' _·: _,~ •• ~ ~ - '.: 

Normalmente se le prohÚe al empleado de una mane· 

ra terminante que lleve los p·robl~mas familiares a su tr~ 

bajo, pero, lhasta qué punto esto es posible? 

Debemos organizar regularmente actividades tendie~ 

tes a unificar los dos ambientes que forman .la vida del" -

empleado y evitar asi que existan rivalidades entre la f~ 

milla y la empresa. 

Asimismo es ·conveniente cuando cierto prupo de em­

plea.d.os. o ejecutivos va a atravesar por perfodos de tiempo 

en los que tendrá que trabajar horas extras o viajar, en 

un~ palabra, absorberse m§s en su trabajo, orpanizar con­

f~rencias para las esposas y explicarles la importancia -

de este trabajo que realiza su compañero en el contexto -

global de la empresa y las razones de ese pr6ximo exceso_ 

de trabajo porque atravesar&. Pedirles su cooperaci6n v~ 

liosa para la empresa, etc. Hecho lo anterior, la fimi-­

lia en lugar de sentir$e relegada a un segundo término se 
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encontrará involucrada y partícipe junto con su esposo, -

del trabajo. Esto nos traerá como consecuencia un apoyo_ 

y· comprensión de su parte, lo cual veremos reflejado en -

la productividad y bienestar de nuestros empleados. 

Las investigaciones hasta hoy realizadas s·obre es­

te tema iÍ1diéan con· claridad que las presiones que Ja; or_ 

ga.nizaciones aetua)es .j)lieden ejercer, amenazan seriamente 

de sus miembros. el bienestar f[l(c~C>~cL~EJ~ol6gico 
\:~:/',:~:~'.~>?;_':/'.-" :.- -,-

Cu~~·d o J~ ·h;d~11H~{qxda· i~2apa~itado o sufre un ata 

.que ca rdJaci· 1·~~to}~~};[i:;~~'t~%· é'uide ;ff~r ~~1;cYriJ;ne~t~ cul~ 
pable. • :¡;· ·. '· '{i. 

Lo que - se necesita para este proble1~á ~s -~n p~•,gr! 
ma de diagnóstico y prevención organizacionál dirigid·l 

lograr un clima agradable de trabajo. Existe evidencia -

médica de que la reducción de las presiones de trabajo 

pueden también abatir la incidencia de padecimientos rel! 

cionados con el trabajo, como los ataques de angustia. El 

hecho de 'que las visitas al servicio médico tiendan a au­

mentar c·on el incremento de la responsabilidad laboral, -

prueba lo anterior. 

Las investigaciones y modelos administrativos pro­

puestos por Likert (1961 - 1967) demuestra que con fre--

cuencia una elevada productividad se asocia con una elev! 
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da moral y satisfacción en el trabajo. 

Nue~tro objetivo se~i\n,·Ü.;~r~granía de prevención 

antes citado, el objetivó p'r.i~'~'ip¡í?J 
.. ':<f<;:··:·~ ... ;.: ~·~··,: ;.·":·­

a).- Evita~7~e Ú~,~:~~'~s};ones ~le.aneen a las pers~ 
nas .. "/· ·•-''..\ :'>.-· 

b). ~ Una:Ve:'~i'~ii~/~·6'.Selementos nocivos del ambien~ 
'te'ha~;r~fcan'~~do a la persona, prevención de~ 
cual:qll\~ftipo de enfermedad mediante la eli-. 

'~i·ri;d';6'~ temprana de la tensión; y 

e).~ Ü~il:·~~zque se ha presentado en alguna'perso.­

~}.;~ enfermedad profesional, prevención de -

una posible incapacidad mediante un tratamie~ 

to médico adecuado. 

Algunas presiones del trabajo, parecen ser nocivas 

tanto para la salud del individuo, como para la salud or­

ganizacional. 

Los procedimientos de Selecci~n y Col~caci6h debe­

r~n ser modificados ~ara evitar la contrataci6n de pers~ 

nas que no cuenten con las suficientes habilidades para -

realizar el trabajo' en cuestión; una vez contratado un -­

nuevo elemento hacerle un estudio individual de personali 

dad, necesidade's personales, etc., para lograr una óptima 
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colocación. 

Y lqué hacer con aqÚell os. pueúas· de ~l~Í/ad'a pre-~ 
sión y que no pueden.réestru¿tfi~a~~e;a¿i\~~ht~¡;;e~ lb~ ~ 

<··· - .: .--: ., ,··:~:,.;,:~-;.'.:< ·,·.,·;:.'- ._., •,.- """'' 

que .nadie puede realiiarel ;\~~·~ªi°~Sl·tQT~~~,Kj)p'~¡;.'. ;.••·.•·.···· 
·~,·:.·•.:.'.<;.~~.~-{! :G .. ~-t -- - - ·;.¡::r~: 

Si .. el.r~~:.f~~I\r"~~~:.~f;,i~~;1.j:~~';f; . e,i,ye 'un 
di reci:o.r, podemos· r:ot:r•'{egu]armen ;~n -

el· .. caso. dei1o's:·'.P~'estoS;c1t~e~'.:'·'~~cfi~~·5;fmpl~·~farun dis-
•• -.·-·:::: -,__º_:_, __ ,_·,·,-:'"'.;,,»; __ -·- ___ :·:__.,::_._;;;~·~Li:~,~~-:-:.'·:, -.·~ 

tint.ó programa de vacáci'oríes las c'u'afrs'.•sé'an distribuidas 

en el afio, p~rmitiéndole al individuo salir d.e aquella -­

presión ·aunque sea por perfodos cortos pero varias veces 

al aRo, pudiendo as, recuperarse. Me parece una buena m~ 

dida el efectuar revisiones periódicas de las cargas de -

trabajo de cada puesto y en el momento de detectar una s~ 

brecarga permanente, corregir el desequilibrio reduciendo 

la presión y redistribuyendo el trabajo. Los lideres o_ 

gerente tienen la especial responsabilidad de establecer_ 

dentro de la organización, una adecuada división del tra­

bajo carente de a~bigüedad, qpe sea comprendida y acepta­

da por todos los participantes; debe ser flexible y res-­

ponsiva a las necesidades existentes ya que cuando el· tr! 

bajo es tedioso, monótono, limitante y el jefe es dictat~ 

rial e. in.quisitivo, los efectos psicoló9icos son deplora­

bles y la ~nfección se extiende a la sociedad entera. 

En conclusibn, considero que los empleados en gen! 
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ral desean menos presiones, menos jefatura, mayor sincer! 

dad y menos labores enajenantes. Desean una responsabil! 

dad considerablemente mayor y un verdadero papel en la a.s_ 

ción y además, el derecho de cuestionar la autoridad. Se 

consideran obviamente.capaces de ganarse la vida, pero 

buscan una cualidid más plena, más satisfactoria de ésta . 

. · . ', 

Así, vé.mos que/1ós empleaaos de hoy están m~s 

orientados' a sfmt'Smos,' y menos satisfechos con las co-­

sas materiales anicamente. Hoy en dfa se busca, se debe 

de buscar la autoestima con la misma pasión con la que -­

nuestros ~ntecesores lucharon por mejores y más estables 

salarios. La autoestima a que me refiero sólo puede lo-­

grarse si los empleados exigen criterio e imaginación en un 

ambiente de libertad. 
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5 .2. - La Educación en la Formación de Nuevos Estilos de Dirección.-

_En esta última parte de mi investigación .désé; kn­

fatizar de una manera llluy especial que él pr~~e~6 parar2. 

grar en -~erdad un cambio de las estilos nu~~(Js d~ di~e~-
ción utilizados dentro de las emp1·esas, -tiéll~ sµ i.ni~io -

:•:\<; .' /, ~/' /• en .la. escuela. 

>;·: <'~;;!?~:;: 
._:Todas itjuellas personas ~ue de.1in,;~o;ci.i~-kW~º--

_,_;~·c,.; .' ;-. -;;·}:i:'.~ 'T.~·"'.~' 

temes involucradas en el magisterio~ ~~-~l~~iiñs~,~'.~'.ri,za:a 

cuil1'q~iefriivel, debemos ·estar cóns;:';érJfg~';'ci'é'.ia'~}nécesi~ 
- ., Ce~-~-<.;:':..· 

daéiesy exigencias, no ae la épocaqüenosotrd~'.~10~ liá; 

tocado vivir, sino con ·la mirada,',sie:~J;¡iatentá al futuro 

sidades, y un poco ínás l~j~·Q.Ó;iPai(.·ías qÜe se dediquen a 

los primeros nivel~s. de~í·a·:;~~·u¿~lf6~. pero no por eso me-_,,,-_-,._ 

nos importantes. 

Fácilmente podemos obse~var que el liderazoo que -

impera dentro de los centros educativos, desde la prim-~-­

ria hasta profesional, es el autocrático, basado princi-­

palmente en el miedo: miedo al castigo y a las represa- -

lias de los maestros. 

De este modo llegamos a la empresa en donde nos -

convertimos en gerentes o lfderes igualmente autocr~ti- -
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cos, continuando indefinidamente este circulo de presio"-

nes. ·. \.:>/ ................. ..•..... · . ·. · .... · · . 
. Parca:·qu.e.·;e].' próceso. de aprendizaje se dé en las m~ 

.jores. c'ondJcion·es,} contribuya a la formación de nuevos 

lfder~s· •.. ,·cJ~~.e'rá/6~mpli~ con ciertos requisitos que ade-

cuaci6.~·~.~~~icia' rÍi~el~~arán de nuestra labor de enseñanza -

.~n tr'abáJa·;c~~k~tivo y que se convierta en una verdadera -

ayÜdr~r~~,~~~ el al~mno se desarrolle y sea capaz de -

ah~nt~{la.responsabilidad cada d!a más dificil de un 
' ' \··.. . 

puesto e'je~utivii. 

Los principios·· a C:ontinuaci6n desglosados son con­

clusiones, no se prete:rl~~:que sea un trabajó exhaustivo_ 

sobre el tema sino s6lo una base sobre la cual partir: 

l.- Realidad.-

El aprendizaje que se promueve partiendo de la 

realidad misma del alumno, del grupo y de la -

comunidad en que se desenvuelven será más atra~ 

tivo por utilizar fuentes naturales de interés. 

2.- Satisfacción.-

Toda persona deseará realizar o repetir expe-­

riencias que le producen satisfacción: si el -

aprendizaje se planea de acuerdo con sus nece­

sidades e intereses, será buscado con mayor i~ 
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terés como fuente de satisfacción. 

3 .. - Preparación.-

Toda nueva ensefianza necesita situarse en el -

contex~9 di los conocimient6s previos y de los 

posteriores. Facilitar la conexión entr~ - -­

ellos hará que el aprendizaje adquiera, además 

de la importancia que tie~e en s1 mismo, un V! 

lor en la secuencia general de educación del -

individuo. 

4 • ..: Finalidad.-

El alumno que conoce perfectamente el al canee_ 

de los objetivos de aprendizaje que se preten­

den; está de acuerdo con ellos, incluso colab~ 

ra en su elaboración. Además tiene una gran -

posibilidad de llegar al €xito porque no div~­

gar~. ni desperdiciará esfuerzos. 

5.- Adecuación.-

Las diferencias entre los alumnos de un ~rupo_ 

y sus caracteristicas personales, hacen nec2s! 

rio que el aprendizaje trate de ser adaptado -

lo más posible a las circunstancias de cada 

alumno. 
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6.- Clima propicjo.-

Dif,cilmeni~ es posible aprender en un ambien­

:te de tensi6n, miedo, pereza o desconfianza. -

Para que se propicie el aprendizaje es necesa~. 

ria crear un ambiente de cordialidad, mutui ~~ 

cooperación, confianza; es muy necesario. tam--. 

bién cuidar las condiciones ffsic.as: (luzí. ve_n­

tilación, mobiliario). 

Vivir una experiencia significativa puede pro­

picia~:el inlclo de un cambio; las experieri~ -

cias sobre el aprendizaje promueven éste con -

mayor seguridad. Hay que dar al alumno la - -

oportunidad de reforzar cada tema con múlti- -

ples y variadas experiencias significativas. 

8.- Ritmo.-

El conocimiento, la. comprensión y la asimila-­

ción cons'tt~uyek:c!ifirentes niveles de profun­

dización'~ela ~~uca¿ión; pára que se pueda --
::. • .- • Í·· • - , -.':- ,~~ •e ·-:, •. 

lleg~r.~·5¡¡,ª5';'~i'iaciéil1, es necesario estable­

cer i1a~+P~'.li'~¡'~ ;n~b~sari.as; 
:, .. ·:;-;--:;" 

·_, .. 

Las .e.xpr.esiones: ·"sí lo entendía, pero se me -
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olvid6"; "si sabía, perome revolví'\ m.anifie~ 

tan frecuentemente que se lle9'ó.;al nivel de -­

comprensión pero no al 

9.- Verificacibn.-

Todo paso que ,~e da en el proceso de aprendiz~ 
'~··. L· · •. 

·je .nece'sita s'er:,i:onfrorít:.ado •con ·'los objetivc1s 

::mm1~~~~~~~~!~~*¡1·, ~~¡ ::',.: ·, :: ::: 
, :· .: °-·:~ .. 

. La 

::::.:::~~~~l~l1i1i~~¡v¿¡r :':::~,::: : 
di dáct i,cos~Jác.f]Úan~é l "proceso En señari za- Apren. 

di za je s~~~:>~)Jf~ü~:~do: 

·Se háyan p·~~·~~~ad~ y seleccionado con anterio­

ridad 

Pe'rinitan .Que;•.el alumno se aproxime a la reali­

dad. 
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No obstaculicen el. proceso de razonamiento, --

de 

Ha.Y que tener presente que el ~al()r didá~tico "de -

los recursos ~o dep.ende de ellos·en sf mis.mos·,·sirio del -

cor~e¿to ~~o ~~e ~e les d~. 

~ ... : . : ... ·, 

·CO~t~~u~ci6n presento un resumen de los recursos 

did~cticos ~á-·~onocidos, mencionando ventajas y desvent! 

j as. 



MEDIO AUDIOVISUAL PALABRA ORAL 

·----+--·---·- ·------------

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

USOS MAS 
FRECUENTE.'.S 

MEDIO AUDIOVISUAL 

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

USOS MAS 
FRECUENTES 

- Barata. 
- Rápida. 
- Permite rectificaciones.· 
- Todos lo entienden si do-

minan el idioma. 
- Permite interacción de -

1 os educadores y 1 os edu­
candos. 

.- Puede inducir actividad -
para el educando. 

- Fugaz. 
- No permite meditar. 
- Sin ayuda de e qui pos es -

s61o útil para grupos pe­
queños. 

- Se re qui ere conocimientos 
de oratoria. 

- Discurso. 
- Arenoas. 
- Confercnci as. 
- Discusiones. 
- Introducción a cursos. 
- Etc. 

PIZARRON 

- Fácil de obtener 
- No necesita mantenimiento 
- Es fácil de manejar 

- Diffcil de transportar. 
- Al usar este medio, el -

educador ria la espalda -
frecuentemente al audi-­
torio. 

- Clase. 
- Conferencias. 
- Demostraciones. 
- Medio universal aplica-

ci6n. 
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PALABRA ESCRm;({~-) --.. , 

___ ¡ 
- Estable. 
- Permite meditar. 
- Alcanza orandes grupos. 
- Medios de transmisión que -

usa menos tir.mpo. 
- Puede ser acompaña do por -­

imágenes, fotograffas, cte. 
- Puede inducir bastante acti · 

vidad del educando. -

~ Ces tosa. 
- Pierde vigencia en poco --

tiempo. 
- Limitada a alfabetos. 

·- Si no se sabe leer puede -
perderse la actividad que 
encierran los impresos. 

"· Libr'os. 
'···"'•Revistas. 
• - Panfletos. 
· ~·Folletos. 
· - Periódicos. 
~ Etc. 

- Fác.ilmente reproducibles. 
- Aoradables. 

- Producción costosa. 
- Limitada a alfabetl)S. 
- Pierden vioencia con el 

tiempo. -

- Usado en campañas popu-
1 ares. 

- En campañas de propagan 
da y sensibilización. -



MEDIO AUDIOVISUAL 

VENTAJAS 

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

ROTAFOLIOS 

- Se continúa en secuencia 
lógica. 

- Permite análisis de con­
ceptos. 

- Permite la sorpresa. 
- No hay necesidad de bo--

rrar. 
- Poco costoso. 
- Puede ser muy activo si 

se programa en forma co­
rrecta. 

- Dificil de transportar -
por su volumen. 

- Requiere un buen dibujan 
te para su producción. -

- Sólo útil para pequeños 
•:grupos. -

- Demostraciones. 
- Propaganda. 
- Información sobre educa-

.. ción higiénica. 
- Discusión en grupos pe-­

queños. 

RETROTRANSPARENC l AS 

- Ñoes necesario obscure­
cer el aula. 

- El educador se encuentra 
siempre frente a los edu 
can dos. -

- Pueden hacerse anotaci e­
nes sobre los acetat6s. 

- Son de fácil manejo 
- Permite mantener 1 a ateD_ 

ción. 
- Se puede utilizar color. 
- Se puede uti fizar sin --

pantalla. 
- Reproducción más o menos 

costosa. 
- Producción relativamente 

cara. 
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FRANELOGRAFO 

- Barato. 
- Fáci 1 de usar. 
- Fác i 1 de tras 1 ad ar. 
- Es bastante activo. 

- Se presta a comentarios jo­
cosos, por 1 o que se usa -
sólo en prupos infantiles. 

- Sólo puede ser usado en gru 
pos pequeños. -

- Ex posiciones. 
- Educación higlénica a gru--

pos en medios rurales o -­
sub-urbanos . 

DIAPOSITIVAS 

- Hacen áoil y atractivas -
las presentaciones. 

- Permite reacomodos en el --
contenido. 

-- Refuerza las ideas. 
- Puede ser muy activa. 
- Permite el color en las pre-

sentaciones. 
- Puede ser sincronizada con 

una grabadora. 

- Es necesario e 1 uso de apara­
tos más o menos sofisticados 
para su reproducción. 

- Al sincronizarla con una gra · 
hadara aumenta e 1 costo. -

- Requiere de aulas más o me-­
nos obscuras para su uso. 

- Requiere de pantalla la mayo 
ria de ~as veces. -



MEDIO AUDIOVISUAL RETROTRANSPARENCIAS 

l---'---'-----11-------··-·---·-·· 

USOS MAS 
FRECUENTES 

- Conferencias. 
- Demostraciones. 
- Exposición de reactivos. 
- Prácticas de laboratorio. 

con un fi si ágrafo. 
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DIJl.POS ITIVAS ¡1 
------··--·- .. , -·-·---------------·~·· ··.! . 

- Conferencias. 
- Exposiciones. ! 
- Presentación de c11sos clín.f.·'." ¡. 

ces. ¡ 
- Promoción de venta. 

- Paquete de auto-instrucción .. - Información de servicios. •~:·.·· i,;:

1

:· ••. ••• 

MEO !O AUDI OV_I_SU_A_L+-_F_I_LM_I_NA_s ________ ---¡ __ C_IMTA~RAB_AD_As_. ____ __. 

1--------1----------------l------------·--·------i 

USOS MAS 
FRECUENTES 

MEDIO AUDIOVISUAL 

VENTAJAS 

- Tienen una secuencia lógi 
ca y establecida. -

- Se acompaña de un impreso 
o flUÍa de instrucción. 

- Costo de producción. ele­
vada. 

- No permite reacomodos. 
- Pierde vigencia rápida--

mente. 
- Los equipos de reproduc 

ci ón son costosos. -

- Permite ser usada en múlti­
ples ocasiones. 

- Puede ser grabada 'J borrada 
con frecuencia. · 

- Su uso correcto 110 baja la. 

calidad de ellas. ·-------1 
- Producida por profesionales. 1 

- Requiere de ~quip1i sofisti- 1·:.·· •. cado par;, su producción y -
su reproducción. 

- Puede ser des trui ca con mu­
cha facilidad. 

- La arabación usa •l veces -­
más- el tiempo requerido por 
un impreso. 

--··--··------------t--_-G.rabadóii_Cl_e .-. ----------
- Exposiciones. _ conferencias. 
- Presentación de procesos: _ entrevistas. 

- complejos. · _ ;onidos. 
- hi s tóri ces y _ .música. 
- situaciones reales. _Auxiliar en: 

- Demostraci enes. _ cine. 
- televisión. 
- mi croenseñanzas. 

CASSETI1~s---------+----,.....,..><=---------­

--- Í 
---P~~~ite~;;-;u-t-ilh-ad-o-·---+--_-L-o-ex-~res-a-do_p_a~·-1-a_s_o __ r_a _____ ,l 

en muchas ocasiones. baciones como p¡¡ra los ca- 1 

- Alta fidelidad en los - ssettes sólo que éstos son 
sonidos o ruidos a re-- más durables. 
producir. 

- Puede ser borrado y re­
grabado con facilidad. 

- Uti 1 como acompañante -
en los paquetes didácti 
cos. 
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MEDIO AUDIOVISUAL CASSETTES DISCOS 

¡-------,--,--,---+-------------+----'-'-----·---··-----. 

DESVENTAJAS 

USOS MAS 

FRECUENTES 

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

Equipo de producci6n y -
reproducción altamente 
costos os. 

- Es necesario tener una -
grabadora reproductora -
para usarla. 

- Usa 4 veces el tiempo uti 
1 izado por los impresos -: 
para transmitir el mismo 
cúmulo de inforrnaci ón. -

- Grabaciones de: 
- conferencias 
- entrevistas 
- sonidos 
- música, etc. 

- Auxiliar en: 
- rnicroenseñanza 
- paquetes de auto-instruc 

ción. '· 

·PELICULAS CINE 

· - Permite anal izar proce­
sos dinámicos. 

- Reproduce i ón fi e 1 de -­
movimiento y sonido. 

- Evita riesgos para el -
educando o el público -

· en la exposición de pro 
ces os peligrosos. -

- Producción costosa y 
sofisticada. 

- Apara tos reproductores 
costosos. 

- Pierden vigencia con el 
ticicpo. 

- La reproducción debe -­
ser real izada por persa 
na 1 entrenado. -

- Despersonaliza la educa 
ción. -

- Requiere total oscureci 
miento de la sala lo -: 
que no pe rrni te tornar -
nota. 

-¡ 

Lo expresado para las cintas 
y los cassettes, sólo que -
son más costosos. 

- E qui pos de reproduce i ón so-­
fi sticados. 

- Igual que los anteriores. 

- Música. 

- Permite repetirlOS programas 
con frecuencia. 

- Permite modificaciones. 
- Permite ~er producido en 

rna masiva. 
- Puede ser reproducción a 

velocidad de aprendizaje 
querida por el alumno. 

Diffcil de: 

- Producir. 
- Distribución 
- Reproducir 
- Huy costoso en: 

-Equipos 
-Mantenimiento 
- Etc. 

- El personal de producción de-
be ser altamente capacitado. 

- Despersonaliza la Educación. · 



. •. 
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1:1_º ~~1ov1s~" ~: ,, 
1 
'.~:~'~,,~~~~=-~r~~'.'.,'.'.''.:'""'' '"'"' ""'-j 

- Procesos. requieren movimiento, las ,, 
USOS MAS - Fenómenos cuales puedan sig1ificar -

FRECUENTES - Funciones, que requieren pe 1 i gro para e 1 que maneja 
de movimiento para su - lo expresado. 
mejor comprensión. 

- Para proporcionar diver- -
sión. 

- Cuando la información ten­
~a que ser produc;: i 6n en -
forma masiva .. 

-·Comerciales. 

- Autoeva 1 uaci ones de profe-
sores . 

1 

i 

·---'-------J ·;·.·:,,¡· ... ,. 
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CONCLUSIONES 

La realidad en México con respecto al ambiente la­

boral es que la mayorfa de las empresas han diseñado sis­

temas y puestos enajenantes para los trabajadores condu~­

ciéndolos a rechazar todo comportamiento responsable y 

creando una pugna constante entre empresas y empleados;.> 

ya que ésta es la única forma que tienen de protesta~/co!!_'. 

tra el sistema viniendo dicha situación a 'afeétai-.a\fo.d,a:.:: .. 

la sociedad pues gran pa~te _den~estr6s pro<luéV~~:y. serv1 

cios resultan. se\ .. de.mu).biJ!_~;~.~:.g'.d~:d;'_ ,:< 2¡'•.•;_:;,, 

Una de.1~S solúcio~~s·q:e S'~ recomie~da~ en este -

trabajo debi'do 
.· _.,.- ,_ ··-- -· 

su f-~~tihnaad de el crear nue.vas es- -

tructura~ organizando reuniones peri6dicas en cada 5rea -

de la empresa, en donde participen rotativamente todos 

los empleados y puedan expresar los problemas con que se 

enfrentan a la hora de realizar sus respectivas labores -

y donde al mismo tiempo de comentar el problema tengan s~ 

gerencias pr5cticas para su 'solución. Es necesario cui--

dar que dentro de estas reuniones se traten solamente pr! 

blemas y soluciones en cuantó a la realizaci6~ de los tr! 

bajos y no permitir que se convierta en faro de quejas. -

No hay que olvidar que el tribajador es~quien sabe m5s -­

que nadie acerca de su puesto. 



? 
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El sipuienté ·punto.·a contluir se refiere al .logro_ 

de unas de - -

partida 

cia los 

En 

'' ·.. '·:·· 

y frustra.~io~-

nes, será pÓr un ~o'l.o-' · .. • 

estilo de liderazpo, ya q·ue tendrá bajo su responsab¡:l})~ 
- . ··:.· . -· .. 

dad empleados con niveles y personalidades heterogén~a·s:'c 

Deberá por tanto darles igualmente distintos ~uesto.~' ya 

que quienes necesiten un alto qrado de capacifaci6n, -y 

mientras logran desarrollarse- un liderazgo firme y una -

supervisión estrecha, y otros que a su vez requieren de -

libertad y·objetiv~s~desafiantes para sus capacidades pr~ 

fesionales;o~t~~nicas. 

El. miídel o de liderazgo -a aplicar debiera ~er dir.á-
·::.:... '· . . . 

mico y sobre _todo adaptarse a los cambios _constantes;.~ -

creemoi haber detectado como uno de los princi~ale~· ~rro-
\'. ··, 

res el que los gerentes mexicanos traten.de á.pl,icar un so 

lo estilo adoptándolo y empleándolo sin la más'mínl~~·.,·l!!_ 
xi bil id ad. 

Hoy en ~ía, los empleados exigen y hablan en voz " 
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alta. Como resultadci di esta investigaci6n hemos detect! 

do a través de .las entrevistas que sé realizaron para el 

logro' del presente ~rabajo,; 5 peticiones básicas del tra­

bajador hacia el jefe: 

l.- Objetivos significativos. 

2.- Retroalimenta'ci6n, e.s decir, que el empleado -

sepa c6mo está llevand.o á cabo sus 1 abo res, -• 

mientras las nace. 

4.- Reconocimiento yácÚfáC:j6n de las adop~iones 

in di vi du a 1 es:' ·.,··· ·•.'·J ·.>'." ' .•.. • ... · : 
.. ;-:· .:":'·\~· ' 

.-.:•··,'" 

5. - Integración de; ~ü:t)fli\i{~icon 1 a empres a . 
. ,1.·":..::. ·¡.; .-, 

Los empleadosútá~.'~~·y:g~;ien~ados a sf mismos .. ,. 

y menos satisfechós c6~.fa'~·:,'ro;asmater.ia1es: únicamente,. 

hoy se lucha por la aút·~~stima. 

Asimismo, ei nece~ario evjtar la .necesidad de uti-

lizar loi.clstigos. Las acciones correctivas no pueden,-

es cierto, ser evitadas totalmente pues siempre habrá in­

dividuos que se resisten a cualquier tipo de reglas o de 

disciplina; sin embargo, se aconseja conscientizar a los 

gerentes en que estas medidas son temporales, y s6lo para 

casos muy específicos; que es muy distinto al empleo cent.!_ 



.. ·.. ' ... 
' '·'. -··o_··. 

nu.ido de ir.útodÓs neoaÚvcís -como"'técnica ejecutiva . . ,, -. - -: - ·:_,·· -. . .- ' 

:. ' ) - . ) 

Un llder' d~~~; ~ÓV~rs~ dentro del ma;co de l~s es.-" 
-~~----;': y;~;:'.. '.-.!..'. 

fuerzas, mérit~~ yiileÜc'ie~cias de otras personas; para -

lograr,unamo't\yacfo.~ef~cti;1a se deben respetar esas di­

ferencias y no inle~t;Ú "moldear" a los demás a su ima-­

gen y semejanza, ··Hay que aécptar la rea'lidad de que todo 

hombre le aftjdir§ sus propias.cualidades al conglomerado 

fin a 1 . 

Sobre e·l· 

a) 
. . . 

b) Téndencias a la empresa 

c) Ocultaci6n de los colaborador1i's competentes (ambici6n) 

d) Inadaptación 

e) Dificultad de expresi6n 



a) 

b) 

c) 

n ómi 

d) Alejamiento 
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ec.Q_ 

Mi concl.usión .definiti~a, es que la educación en -

la formación de nuevos esii~os ~~· clirección debe realizar 

se y llevarse a cab·o por el Licenciado en Administraci6n, 

ya que éste posee los conocimientos, técnicas, procedi- -

mientes, sistemas, etc., para proporcionar dicha educa- . ._ 

ción; de no ser así continuaremos .con empresas de tipo 

colonial e imposible de lograr un rápido progreso de nue~ 

tro factor económico. 
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