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INTRODUCCION 

Durante sus estudios de la carrera de Contador Auditor, 

al autor se le impartió las cátedras de Administración de 

Personal y administración Pública. Ello, mas su experiencia 

laboral lo llevaron a la convicción de que ante todo un 

profesional, cualquiera sea el área técnica en que se 

especialice, es un conductor de hombres; el recurso humano 

es uno y, porqué no decirlo, el mas difícil de manejar, por 

cuanto su comportamiento no obedece a ningún 

establecido, esto es, reacciona de acuerdo 

patrón 

a las 

circunstancias y a las características propias de cada 

individuo y de su grupo social. 

Lo anterior motivo al autor para intentar desarrollar 

un escrito que lograra la integración de las diversas 

publicaciones y escritos referidos al tema, sumando a ello 

su experiencia laboral, a fin de entregar al lector un texto 

claro y preciso que sirva de guía para quienes por primera 

vez tienen la oportunidad de ejercer la conducción de 

personal en el área de la empresa que nos compete como 

Contadores Auditores o, simplemente, como ejecutivos a cargo 

de una deter.minada gestión. 

Existen diversas publicaciones en que un estudiante 

puede interiorizarse de como es la organización, cuáles son 

sus características y todas las teorías que pretenden 

explicar su estructura y funcionamiento. Lo mismo ocurre con 

las personas, existe un cúmulo de escritos relacionados con 

la motivación y el comportamiento, como también, acerca de 
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los factores que inf luyen en la forma de actuar de los 

individuos frente a di stintas situaciones . Sin embargo, no 

se conoce ninguna publicación que amalgame toda es ta 

información y la ponga a disposición de los ej ecutivos que 

recién comienzan, para apoyarlos en su labor de líderes 

conductores de hombres . 

Consecuente con lo anterior, el autor ha recopi lado y 

analizado material de lectura de diversas fuentes , clásicas 

y modernas , respecto del tema de la Organización, sus 

componentes , la adminis tración de recursos humanos y las 

condiciones del líder; de modo de darle al lector UD& vis ión 

conso lidada de los aspectos mas importantes del cuerpo 

teórico exis tente. 

Comp lementa lo antes señalado un enfoque aplicado del 

cuerpo teórico ya citado , el cual se apoya en la experiencia 

de exitosos conductores de hombres , como también, en el 

conocimiento empírico del autor, de manera de entregar al 

incipiente ej ecutivo reglas de desempeño en su actuar 

cotidiano , a fin de hacer provec hosa su participación como 

conductores de hombres en la organización y contribuir, de 

es ta forma, a lograr mayor ef iciencia de esta última en 

beneficio de la sociedad . 



CAP I TUL O 

•LA ORGANIZACION, LAS PERSONAS Y LOS 

SISTEMAS DE ADMINI STRACIOH DE RECURSOS 

HUMANos• 



LA ORGANIZACION, LAS PERSONAS 
SI STEMAS DE ADMINI STRACION DE 
HUMANOS 

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA: 
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Y LOS 
RECURSOS 

Existen diversas definiciones de sistema, no obstante , 

adop taremos una de carácter general que sirva al propósito del 

presente es tudio. 

Por Sistema se ha definido •Un todo fo:z:.ado por partes 

interrelacionadas, que interactúan entre sí con un propósito ea. 

común• . Esta interacción se reali za a su vez con el medio 

ambiente que rodea al sistema, desde donde obtiene los recursos 

para permanecer en el tiempo, como también, retribuye con 

recursos procesados y servicios . Lo anterior caracteriza a los 

sistemas abiertos . 

Para los efectos de este tema, se considerará la 

clas ificación de sistemas abiertos que es propia de aquellos 

organismos superiores que permanecen en el tiempo. 

Las organizaciones como organismos sociales , son sistemas 

extremadamente complej os , ello hace indispensable que sean 

estudiados y tratados como tales , asimismo , dado que este sistema 

sobrevive y es viable por su interacción con el medio ambiente , 

es que su concepción se homo loga a un sistema abierto , 

asemej ándose a un individuo en que posee crecimiento , se hace 

mas complej o en relación directa con este último ,  esta 

complej idad exige una interdependencia mutua de sus partes , s u  

permanencia en e l  tiempo es notab lemente mas extensa que la 
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duración de sus componentes y en ambos casos hay una creciente 

integración acompañada de creciente heterogeneidad . 

La Teoría de Sistemas con su amplio esquema conceptual 

permite analizar la organización en un ambiente complej o y 

dinámico . Cada una de las partes es vis ta como un subsistema que, 

interrelacionadas , conforman un sistema mayor y mediante la 

integración sinergética hacen al todo mayor que la suma de sus 

partes . 

Para Bertrand Gross las organi zaciones formales vis tas en 

términos de sistemas son: 

Un sistema de recursos humanos en el espacio y en el 

tiempo . 

Abiertas , con variadas transacciones verificadas entre 

ellas y su medio ambiente . 

Caracterizada no solamente por relaciones internas y 

externas de conflicto , sino también de cooperación 

un sistema para desarrollar y usar el poder, con 

variados grados de autoridad y responsabil idad, tanto 

en el interior de la organización como en el ambiente 

externo 

Un sistema de realimentación con las informaciones 

sobre los resul tados del des empeño pasado, que 

proporciona, por medio de canales múltiples , 

real imentación que influya en el desempeño futuro . 

Mutable, con conceptos es titicos derivados de conceptos 

dinimicos , mis bien que como preliminares para ellos. 

Complej a, esto es , que contiene numerosos subs is temas , 

es ta contenida en sistemas mas amplios y atravesada por 



Pag . 5 

sistemas superpuestos . 

Floj a, con numerosos componentes que pueden presentarse 

imperfectamente coordinados , parcia1mente autónomos y 

controlables apenas en parte . 

Pasible, del conoc�iento apenas en parte, con muchas 

áreas inciertas , con •regiones mis teriosas • y •caj as 

negras • y con muchas variables que no pueden ser 

claramente definidas y neces itan ser presentadas en 

términos cuali tativos . 

Suj eta a cons iderable incertidumbre en lo referente a 

las informaciones presentes , a las futuras condiciones 

ambientales y a las consecuencias 

actos . 

de sus propios 

El planteamiento de Douglas K. Kc Gregor cons idera a una 

organización industrial como un sistema abierto que esta 

conectado mediante transacciones con un sistema mayor que es la 

sociedad . Las entradas las consti tuyen personas , materiales y 

dinero y, una suerte de fuerzas pol íticas y económicas venidas 

del sis tema mayor, ( la sociedad) , esto último afecta a la 

organización por cuanto restringe su actuar y lo cons triñe a los 

obj etivos de la sociedad, (normas sobre contaminación, protección 

de ciertos sectores económicos , etcétera) • Las salidas del 

s is tema son productos , servicios y recompensas a sus miembros . A 

su vez, en los subsis temas dentro de la organización, los 

individuos son sistemas abiertos . La organización indus trial es 

un sistema orgánico y adaptativo pues cambia su naturaleza 

producto de modi fi caciones en su entorno. Es ta adaptación no es 

pas iva, la organi zación afecta al sistema mayor ( sociedad) y 

vice-versa¡ su dinamismo se explica por los cons tantes cambios 

como resultado de la interacción entre los subs is temas y con el 
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entorno . Agrega Me Gregor que una organizaci6n industrial es un 

sistema sociotécnico, por cuanto además de montaj e de edi ficios , 

máquinas y procesos , el sistema esta constituido por la 

organi zaci ón de personas que comprende varias tecnologías . ello 

�plica que las relaciones humanas no son caracterís ticas 

opcionales de una organización sino que son una propiedad 

intrínseca . La exis tencia del sistema esta dada en virtud del 

comportamiento motivado de las personas y su intercambio con el 

entorno , siendo las transformaciones que se verifican en s u  

interior originadas por las relaciones y el comportamiento 

humano . 

Daniel Katz y Robert.L . Kahn, en otro enfoque, aplicaron la 

teoría de sistemas a la teoría de las organizaciones para 

solucionar los dilemas que otros enfoques no pudieron resolver . 

Según es te modelo la organización como sistema presenta las 

siguientes caracterís ticas : 

1. - :rmportación, transfo:rmaci6n, ezportaci6n de energía. La 

organización recibe insumos del medio ambiente y precisa de 

refuerzos renovados de energía de otras instituciones , de 

personas o del medio ambiente material . Ninguna es tructura 

social es autosuficiente o autocontenida . Después de la 

recepción, los sistemas abiertos trans forman la energía 

disponible; la organizaci6n procesa y transforma sus insumos 

en productos terminados , servicios ; mano de obra entrenada , 

etcétera. Los sistemas abiertos exportan ciertos productos 

o resul tados para el medio ambiente . Este ciclo consti tuye 

la base del si stema abierto en su interacci6n con el medio 

ambiente . 
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2 . - Los sistemas c omo  ciclos de eventos . Bl patr6n de UD c:aabio 

de energía tiene UD carácter cíclico1 lo que la organización 

exporta para el ambiente suple las fuentes de energía para 

la repetición de las actividades del ciclo . Es as í como la 

energía colocada en el ambiente retorna a la organización 

para la repetición de sus ciclos de eventos . Son más los 

eventos que las cosas , és tas se hallan estructuradas , de 

modo que la estructura social es UD concepto mas dinámjco 

que estático . Las actividades es tán estructuradas de modo 

que comprendan UDa UDidad en su terminación o cierre . Un 

ciclo de eventos que se encierra sobre sí mismo es una forma 

simple de es tructura . Tales ciclos únicos también pueden 

combinarse para que resul te UDa es tructura de eventos o UD 

si stema de eventos . El fUDcionamiento de todo sistema esta 

dado por ciclos repetitivos de entradas , traDsfo�cioaes y 

sal idas . De esos tres procesos básicos , la entrada y la 

sal ida son transacciones que involucran al s istema y a 

algunos sectores de su ambiente inmediato; la trans formación 

ocurre dentro del propio sistema . Las transacciones a 

través de las cuales las agencias aceptan el producto 

sis témico, se encuentran típicamente UDidas a aquellas por 

medio de las cuales nuevas entradas se encuentran 

di sponibles para el sistema . Localizar UD s istema, 

especificar sus funciones y comprenderlas requiere por lo 

tanto , que es te proceso energético cíclico sea identificado 

y ras treado . 

3.- Entropía negativa . La entropía es un proceso mediante el 

cual todas las formas organi zadas tienden a la extinci6n, a 

la desorganización, a la desintegración y fina�ente a la 

muerte . Para sobrevivir, los sistemas abiertos neces itan 
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moverse para detener el proceso entrópico y reabas tecerse de 

energía, manteniendo indefinidamente s u  est ructura 

organi zacional . A ese proceso reactivo de obtención de 

reservas de energía se le da el nombre de entropía negativa . 

4.- :Información como insUIIIO, retroinfo:cu.ci6n negativa y proceso 

de codificación. Los sistemas vivos reciben, como insumos , 

materiales que contienen energía y que son transformados por 

el trabaj o realizado . También reciben entradas de carácter 

informativo y que proporcionan señales a la es tructura 

sobre el ambiente y su propio funcionamiento en relación con 

él . El tipo más simple de entrada de información es la 

retroinformación negativa que permite al sistema corregir 

sus desvíos de la línea correcta . Los componentes del 

si stema envían de regreso información sobre los efectos de 

su operación a algún mecanismo central o subs istema, el cual 

actúa sobre tal información y mantiene al sistema en la 

dirección correcta . Cuando la retroinformación negativa es 

interrumpida, la estabilidad del sistema desaparece y su 

frontera se desvanece, ya que tal dispositivo permite que el 

sistema se mantenga en el camino correcto s in absorber 

demasiada energía . El proceso de codi ficación por su parte, 

permite al sistema reaccionar selectivamente sólo en 

relación con las señales de información para las cuales esta 

sintonizado . 

5. - Estado firme y haaeostasis din4•i ca . El sistema abierto 

busca mantener cierta constancia en el intercambio de 

energía importada y exportada del ambiente, asegurando s u  

carácter organizacional y evi tando el proceso entrópico . 

Es así como los sistemas abiertos se caracterizan por s u  
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es tabilidad; existe un influjo continuo de energía del 

exterior y una exportación continua de los productos del 

sis tema, no obstante , el cociente de intercambios de energía 

y las relaciones de las partes continúen iguales . A pesar 

de que la tendencia más elemental de la estabilidad es la 

homeos tas is,  su principio básico es la preservación del 

carácter del sistema; el equilibrio cas i estacionario . 

Según es te concepto los sistemas reaccionan al cambio o lo 

anticipan por medio del crecimiento que as imilan las nuevas 

entradas de energía en la naturaleza de sus estructuras . 

Los altos y baj os de ese aj uste continuo, no siempre traen 

al sistema a su nivel primitivo . Es así como los sistemas 

vivos presentan crecimiento o expansión en el cual maximizan 

s u  carácter básico , importando más energía de la necesaria 

para su sal ida, con miras a garantizar su supervivencia y 

obtener algún margen de seguridad, además del nivel 

inmediato de exis tencia . 

6 . - Diferenciación . La organi zación, como todo sistema 

abierto , tiende a la diferenciación, esto es , a la 

multiplicación y a la elaboración de funciones , lo que 

conl leva multiplicación de papeles y diferenciación interna . 

Los patrones dif usos y globales son sustituidos por 

funciones más especializadas , jerarquizadas y altamente 

diferenciadas ; la diferenciación es una tendencia para la 

elaboración de la es tructura . 

7 .- Equifinalidad . Los sistemas abiertos se caracterizan por 

su capacidad de alcanzar por diferentes caminos el mismo 

es tado final partiendo de distintas condiciones iniciales . 

A medida que el sis tema desarrolla mecanismos reguladores 
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para sus operaciones (homeostasis), la cantidad de 

equifinalidad puede ser reducida. Sin embargo, ésta 

últ� permanece, existe más de un método para la 

consecución de un objetivo, el estado estable del sisteaa 

puede ser alcanzado a partir de condiciones iniciales 

diferentes y por medios distintos. 

8. - Limites o Fronteras. La organización por su carácter de 

sistema abierto, presenta límites, es decir, barreras entre 

el sistema y el ambiente. Las fronteras no sólo definen el 

radio de acción del sistema, sino también su grado de 

apertura (receptividad de insumos) en relación con el 

ambiente. 

Las organizaciones sociales no poseen limitación de 

amplitud, pues están vinculadas a un mundo concreto en donde 

existen seres humanos, recursos materiales, de industrias y otros 

medios; a diferencia de los demás sistemas o estructuras básicas, 

estos elementos no se encuentran en cualquier interacción 

natural. El sistema social, es capaz de sustituir cualquier 

parte física determinada, por lo tanto, es independiente de 

ellas. Su estructura depende de su funcionamiento, pues ella 

está conformada por eventos o acontecimientos y no por partes 

físicas. En tanto, los demás sistemas (físicos, biológicos) 

tienen estructuras anatómicas que pueden ser identificadas aún 

cuando no están en funcionamiento, los sistemas sociales no 

pueden ser representados por modelos físicos. Existe una 

enorme diferencia entre la estructura socialmente planeada del 

sistema y la estructura física de la máquina o del organismo 

humano. Los sistemas sociales consisten en actividades 

determinadas de una cantidad de individuos, esas actividades son 
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complementarias e interdependientes en relación con algún 

resultado común, son repetitivas, relativamente per.manentes y 

unidas en el espacio y en el tiempo. La recurrencia de 

actividades existe en relación con la entrada de energía en el 

sistema, con la transformación de energía dentro de él y con el 

producto resultante o salida de energía. Para mantener esa 

actividad, se requiere de renovación contínua del influjo de 

energía, lo que es garantizado por el retorno de energía del 

producto o resultado. El sistema abierto no se extingue porque 

puede importar energía del mundo que lo rodea; por ello, la 

acción de la entropía es contrarestada por la importación de 

energía, que es lo que se conoce como entropía negativa o 

negentropía. 

La teoría de sistemas de intereses fundamentalmente por los 

problemas de relaciones de estructuras y de interdependencia y no 

por los atributos constantes de los objetos. 

Las organizaciones sociales, según Katz y Kahn, presentan 

las características que se indica 

1. - No tienen limitación de amplitud, pues están constituídos 

por eventos o acontecimientos y no por partes físicas. 

2 • - Precisan de producción y mantenimiento de entradas 1 las 

entradas de mantenimiento son importaciones de energía que 

sustentan el sistema, las de producción son aquellas 

importaciones de energía procesadas para obtener un 

resultado productivo. Ello motiva a las personas hacia 

sistemas sociales y las mantiene funcionando dentro de 

ellos. 
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3.- Las organizaciones sociales tienen su naturaleza planeada, 

es decir, son esencialmente inventados, hechos por el hombre 

e imperfectos. Estos sistemas se basan en actitudes, 

creencias, percepciones, motivaciones, hábitos y 

expectativas de los seres humanos. A pesar de la rotación 

de personal, presentan constancia en los patrones de 

relaciones. 

4.- Presentan mayor variabilidad y la inestabilidad de las 

acciones humanas, llevándolas a patrones uniformes dignos de 

confianza, los tipos de fuerzas utilizados para reducir la 

variabilidad son tres, a saber : 

4.1.-

4.2.-

4.3.-

Las presiones del ambiente en relación a las 

necesidades. 

Las exigencias de los valores y de las 

expectativas compartidas. 

La imposición de reglas por parte de la 

organización cuya violación sugiere alguna 

sanción. 

5. - Sus principales componentes son las funciones, las normas 

y los valores, las funciones describen formas específicas de 

comportamiento asociado a determinadas tareas, dentro de la 

organización constituyen formas de comportamiento requeridas 

de todas las personas una parte en cada relación funcional, 

sin considerar los deseos personales, las normas son 

expectativas generales con carácter de exigencia, abarcando 

a todos los que les corresponde el desempeño de una función, 
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los valores son las justificaciones y aspiraciones 

ideol6gicas más generalizadas. 

bases sociopsicol6gicas de 

Lo anterior, constituye las 

los sistemas sociales y 

proporcionan los ctmientos para su integraci6n. 

6.- Representan el desarrollo más claro de un patr6n de 

funciones interligadas que delinean for.mas de actividades 

con las reglas que definen el comportamiento independiente 

esperado de quienes ocupan posiciones en el sistema; para la 

tmposici6n de estas reglas existen las sanciones. 

7. - Inclusi6n parcial, no todo individuo está incluido como 

miembro de su organizaci6n, por cuanto ésta no requiere ni 

solicita a la persona enteramente. Las personas 

pertenecen a muchas organizaciones y un único ambiente 

organizacional no es capaz de obtener el pleno empleo de sus 

personalidades. 

8.- Relaciones con el 

organizacional debe 

medio ambiente, 

ser analizado 

el funcionamiento 

en relaci6n a su 

interacci6n continua con el medio que lo rodea. 

8.1.-

8.2.-

Sistemas, subsistemas y supersistemas; del punto 

de vista social, la organizaci6n es un subsistema 

de uno o más sistemas mayores, afecta su modo de 

operaci6n y su nivel de actividad. 

Apertura del sistema; los sistemas varían 

enormemente en cuanto a la franja general de 

entradas que pueden ser absorbidas y en cuanto a 

la apertura a determinados tipos de imputa. 
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Fronteras ; son las líneas de demarcación para la 

definición de la actividad apropiada o para 

importaciones del sistema; es el área en donde 

ocurre un menor intercambio de energía o 

información que en el sistema en sí . 

Codificación; los sistemas sociales desarrollan 

mecanismos para bloquear cierta influencia aj ena 

y para transformar lo que es recibido de acuerdo 

con una serie de categorías de códigos . Este 

concepto de código es aplicado tanto en la 

selección y en la trans formación de todos los 

tipos de imputs , como también en el proceso de 

informaciones . 

Espacio organizacional ; es tá cons tituido por el 

sitio exacto de las actividades organizacionales 

y las dis tancias de comportamiento entre los 

miembros en el desempeño de sus tareas 

relacionadas con la organización . Los miembros 

de una organización pueden es tar sometidos a 

cuatro tipos de separación en el espacio 

organizacional 

a) Separación geográfica; que hace que los 

grupos desconozcan el espacio organizacional 

ocupado por otros grupos .  

b) Separación funcional, desarrollada a partir 

de separaciones departamentales . 

e) Separación de status o pres tigio de la 

función y de la pos ición que separa a loa 
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trabaj adores del personal de ofici na, por 

ej emplo, las secretarias de sus jefes . 

d) Separación por el poder , basada en la 

j erarquía de autoridad de la organización . 

Cultura y cl ima organi zacionales ; el clima o 

cul tura del sistema reflej a tanto las normas y 

valores del sistema formal como su 

reinterpretación en el sistema informal , es así 

como reflej a las presiones internas y externas de 

los tipos de personas que la organización atrae, 

de sus procesos de trabaj o y distribución física,  

de las modalidades de comunicación y del 

ej ercicio de la autoridad dentro del s istema . 

De igual forma como la sociedad tiene una 

herencia cul tural , las organi zaciones sociales 

poseen patrones distintivos de sentimientos y de 

creencias colectivas que son transmi tidos a los 

nuevos miembros del grupo . 

Además de ser cons iderada como un sistema abierto en 

interacción constante con su ambiente , la organización también es 

cons iderada como un estructurado sistema socio-técnico , dentro de 

este enfoque , las organizaciones es tán cons tituidas por tres 

s ubsistemas : 

1.- El sistema técnico o de tareas que incluye un fluj o de 

trabaj o, la tecnología usada, los papeles requeridos por la 

tarea y un número de otras variables tecnológicas . 

2.- El sistema gerencial o administrativo , que incluye la 
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es tructura organizacional , las pol íticas , los procedimientos 

y las reglas , el sistema de recompensas y de cas tigos , las 

maneras mediante las cuales se toman las decis iones , y gran 

número de otros el ementos proyectados para facilitar los 

procesos adminis trativos . 

3.- El sistema social , que es tá relacionado primariamente con la 

cul tura organizacional , con los valores y las normas y con 

la satisfacción de las neces idades personales , incluye, 

además , la organización informal , el nivel motivacional de 

los miembros y sus acti tudes individuales . 

Este último enfoque cons idera una organización productiva 

como una combinación de tecnología y al mismo tiempo un sistema 

social ; ambos se encuentran en interacción mutua y recíproca 

influyendo el uno sobre el otro . La naturaleza de la tarea afecta 

(no terminada) la naturaleza de la organi zación de las personas ; 

y las caracterí sticas psicosociales de las personas inf luyen en 

la forma como será ej ecutado determinado puesto de trabaj o .  El 

fundamento de lo anterior reside en el hecho de que cualquier 

sistema de producción requiere tanto una organización tecnología 

como una de trabaj o; las demandas tecnológicas condicionan y 

limi tan la especie de organización de trabaj o posible, no 

obs tante , es ta úl tima presenta propiedades sociales y 

psicológicas propias , pero independientes de la tecnología . 

En toda organización existen dos tipos de elementos comunes , 

el elemento básico y los el ementos de trabaj o: 

1.- El el emento básico corresponde a las personas , cuyas 

interacciones componen la organización y le proporcionan el 
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carácter dinámi co, pues sus mi embros pueden cambiar. Una 

organiza ci ón aparece cuando se j untan dos o más personas e 

intera ctúan con miras a alcanzar un obj etivo común mediante 

l a  combinación de sus capacidades y de sus recursos 

p ersona l e s ,  el cual no les es posible lograr en fo:aaa 

independiente . La condición necesaria para la exis tencia de 

una organización es la interacción entre personas y, el 

é xi to o fracaso de ella está determinado por la calidad de 

e s tas últimas . Las interacciones cons tituyen la expresión de 

las personas y pueden ser des critas en cuatro dis tintos 

niveles haciéndos e  menos personales a medida que se hacen 

más e l evada s : 

1. 1 . -

1.2 . -

Interac ciones individuales . Bs la relación entre 

dos personas o sistemas de cualquier naturaleza, 

de manera que la actividad de uno es tá en parte 

determinada por la del o tro . 

Interacciones individuo - organi zación . Estas se 

veri f ican cons tantemente, complementan con la 

toma de decisiones adaptativas para permanecer en 

equi l ibrio dinámico con su medio ambiente; para 

este proceso es esencial el fluj o de información, 

ya que involucra el cono cimiento del pasado , 

e stimativas del futuro y retroacción en cuanto al 

tiempo de actividad corriente; es 

adminis tración implementar e s te 

tarea de la 

s istema de 

información . Las organizaciones crean una 

complej a dinámica interna dentro de la cual los 

individuos son inducidos a tomar parte siendo 

a traídos (rec lutami ento), selec cionado s ,  
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integrados, y pasan a desempdar deterainado• 

cargos en que son supervisados , evaluados y 

controlados . A su vez ,  los individuos obtienen 

por medio de su participación en la organizacion, 

la satis facción de algunas de sus neces idades 

personales (dinero, beneficios , seguridad, 

s ervicios, amis tad, etc . )  

Znteracciones organización - organización . Toda 

organización mantiene relaciones con otras 

organi zaciones cuyos papeles s e  engranan y 

entrelazan con ella . La organización interactúa 

con otras no sólo para poder recibir materias 

primas , máquinas, servicios, recursos financieros 

y humanos , sino también para colocar en el 

mercado sus productos y servicios o aplicar sus 

recursos financieros . Ello inf luye en diseño de 

la es t ructura interna y los procesos de la 

organización en comento . 

Znteracciones organi zación - ambiente . Aparte 

de las relaciones antes señaladas, la 

organización también se relaciona con diversas 

organizaciones que cons tituyen su entorno . 

Toda organi zación como s is tema abierto, es 

profundamente inf luida por su ambiente en razón 

de sus interacciones con el mi smo, es un sistema 

s ocial moldeado por el ambiente en que se sitúa . 

2.- Los elementos de trabaj o, son los recursos que utiliza y que 

pueden determinar su futura eficiencia, el los son: recursos 
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humanos , no humanos y recursos conc eptual es . 

Los recursos humanos , son aquellos en qu e  las personas , 

elemento bás ico de la organización, aparecen como elementos 

de t rabaj o que utilizan recursos y disponen a la 

o rgan i zación para adquirir otros recursos necesarios en su 

p apel de elementos de trabaj o ,  pueden ofrecer a la 

organizac ión tres tipos de habil idades : 

Habi l i dades para hacer . 

a lgunos mi embros que 

Toda organización requiere de 

ej ecuten las actividades 

necesarias para alcanzar sus obj etivos . 

Habi l i dades para influir, es decir, la habil idad para 

alterar el comportamiento de otros . La in fluencia 

p ersonal puede ser derivada de la pos ición social , del 

poder económico , del poder pol ítico o de la 

p ersonalidad del individuo . La distribución del 

p oder determina tanto los obj etivos de la organización, 

c omo e l  peso y consideración dados a cada miembro . 

Habi l i dad para utilizar conceptos . La organi zación 

p reci s a  de algunos miembros que utilicen conceptos como 

herramientas de trabaj o, que planeen, organicen y 

controlen el trabaj o de otros , do tédolos de la 

mot ivación y comunicación necesarias . 

Los recurso s  no humanos , están ref eridos a recursos 

materi ales (máquinas , equipos , materias primas , tecnología 

de producción ) , recursos financieros ( cap i tal , invers iones , 

prés tamos , financiamientos , crédi to , rentas ) y recursos 
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mercadot6cnicos (clientes y consumidores, promoción y 

propaganda , organizaci6n de ventas ) .  

Los recursos conceptuales es tán localizados en un pequeño 

grupo de miembros de la organi zaci6n, los gerentes. Bl 

grado en que todos los miembros de una organizaci6n empleen 

sus habilidades y su influenci a  en la utilizaci6n eficaz de 

los recursos , depende del nivel de aptitud de los gerentes 

para comprender y desempeñar sus cargos. 
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TIPOS DB ORGANIZACIONES 

Al igual que sus componentes principales , las personas , 

l a s  organi zaciones se presentan infini tamente variables . De 

aquí que su clasif icac ión se hace extremadamente complej a por la 

enor.me cantidad de variaciones que mani f ies tan unas y otras ; no 

obs tante,  s e  ha logrado agruparlas de acuerdo a la preponderancia 

de algunas caracterís ticas , como por ej emlo ,  el grado de 

e s tructuración y el compromiso emocional de sus miembros . 

De acuerdo con el grado de su estructuración, las 

organizaciones se clas if ican en fo:aaales e info:n�alea, es tas 

denominac i ones repres entan extremos , por cuanto es muy poco 

probab l e  encontrar organizaciones totalmente formales o 

infor.males . Es tos té:rminos cons tituyen dos extremos de un 

cont�uum de tipos organi zacionales , a saber : 

E STRUC".l"'RADA 
R:IG:IDA 
DEF:IHmA 
DURABLE 

ORGAH:IZAC:IONES PORIIALBS .  

D EB:IL 
FLEX:IBLE 
:INDEFINIDA 
ESPORTAHEA 

Ü' 
INFORKAL 

Estas presentan una es tructura bien 

def inida que puede ser descrita en tér.minos de relaciones de 

autori dad, poder, subordinación y responsabilidad . En la 

e struc tura también se def inen los canales a través de los cuales 

f luyen las comunicaciones . Los cargos son claramente 

espec i f i cados para cada miembro y hay una j erarquía de obj etivos . 

Es tatus , pres t igio , remuneración, graduación y otros aspectos son 
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b i en ordenados y controlados , son durables y planeados y producto 

del énfas i s  dado al orden, son relativamente inflexibles . La 

parti c ipaci ón de sus miembros es consciente y dentro de un tiempo 

e specí fico . En esta clasificación pueden encuadrarse las 

grandes empresa s , l as entidades públicas , l as organizaciones 

mil i t ares y l as universidades . 

ORGANJ:ZACJ:ORBS :IRFOIUIALBS. Se manifiestan débi lmente 

organizada s , f l exibles, mal def inidas y espontáneas . Sus 

miembros pueden participar en forma constante o inconsciente y, 

muchas veces , es di fícil determinar el tiempo exacto en que una 

persona viene a ser miembro de la organi z ación, la participación 

puede aumentar con el tiempo . La naturaleza exacta de las 

relac iones entre los miembros y los objetivos de l a  organización 

es inespeci f i cada . Dentro de esta clasificación encontramos a 

los clubes deportivos , las amistades , etcétera.  Una 

organi zación informal puede llegar a convertirse en formal 

siempre y cuando sus rel aciones y actividades sean definidas y 

estructuradas , del mi smo modo , una organiz ación formal puede 

convertirse en informal si sus relaciones y actividades no son 

reforzadas y pasan a ser sustituidas por rel aciones nuevas, 

inespecí ficas y no controladas . 

Los autores Wi lliam G .  Scott y Terence R. Jli tchell 

obs ervan cuatro elementos en la def inición de la organi zación 

formal : 

1.- un s i s tema de actividades coordinadas . - Las organizaciones 

es tán consituídas por partes y rel aciones . Las partes , se 

ref ieren a l as actividades o funciones desempeñadas . Bl 
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s i s tema formal aparece cuando esas actividades están unidas 

en una relaci6n lógica . 

2 . - Un grupo de personas . - La organi zación requiere de 

personas para poder existir, aún cuando pueda ser regulada 

por estatu tos . La gente es requerida para implementar sus 

actividades . 

3. - Cooperac i ón en cuanto a obj etivos . - La cooperación es un 

fenó meno estrictamente humano y el comportamiento normal es 

s i empre deliberada . Las organizaciones deben tener 

obj etivos que orienten el propós ito a fin de que las 

personas desempeñen las func iones necesarias . 

4.- Autoridad y liderazgo . - Las organizaciones s e  es tructuran 

basadas en las relaciones superior - subordinado . Como 

resul tado , la autoridad es un elemento universal en toda 

organizaci ón formal . El liderazgo por su parte, es una 

cualidad personal que proporciona deseo y es fuerzo de 

cooperac ión para el logro de un obj etivo . 

Según los autores antes señalados , se obtiene una 

def inición operacional comprens iva por la combinación de es tos 

elementos .  Una organi zación formal es un s is tema de actividades 

coordinadas de un grupo de personas que trabaj an cooperativamente 

en direcci6n a un obj etivo común sobre autoridad y liderazgo . 

Desde el punto de vis ta del compromiso emocional de sus 

miembros , las organi zaciones pueden ser prblari as o secundarias .  

Al igual que en la clas ificación anterior, es tos tér.minos son los 

extremos de un c ontinuua pues ninguno de ellos se encuentra 



Pag . 2 4  

íntegramente e n  1a práctica a saber : 

COIIPROIIl:SO 
EMOCIONAL 
COMPLETO 

1 
PRDIARIA 

ORGANIZACIONES PRDIARIAS.-

COIIPROJD:SO 
CONTRACTUAL 
Y RACIOHAL 

1 
SBCURDAlit.I:A 

Es tas buscan la participación 

persona1 y emocional completa y sus miembros ; predominan las 

re1aciones persona1es directas , cara a cara y espontáneas y están 

basadas en espec tativas mutuas más que en obligaciones 

espec í f i camente definidas , satis faciendo fines en sí mismas . 

Ej emp 1o de e11as 

independi entes , etc . 

son 1as 

ORGANIZACIONES SECOHDAlit.IAS. -

fami lias , los profes ionales 

Se caracteri zan por re1aciones 

inte1ectua1es , racionales y contractuales , tienden a volvers e 

forma1es e impersonales con obligaciones explíc itamente 

def inidas ; no satisfacen fines en sí mismas , no obstante , cuentan 

con mi embros a 1os cuales ofrecen los medios para que ellos 

a1cancen sus fines . La participación de éstos es limitada . 

Pueden exi s tir organizaciones que posean miembros que se 

i denti f iqu en de tal manera con ella que se caracterice como 

p rimara, como también otros no tan incentivados que 1a hagan 

caracteri zar como secundaria .  Por supuesto que el potencial de 
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productividad de una organizaci6n primaria es superior a 1a 4e 1a 

secundaria, por cuanto en 1a pr:l.m.era e1 miembro busca 4esarro11ar 

esfuerzos personal.es tota1es y en 1a segunda, su participaci6D .. 

parcial. y 1�itada. 
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TBORJ:AS DEL COMPORTAMJ:BNTO BDIIAN'O: 

L a s  personas pueden ser analizadas desde dos puntos de 

vis ta ; como personas propiamente tales , con características 

prop ias de personalidad e indi vidualidad, aspiraciones , 

ap t i tudes , valores , mo tivaciones y obj etivos indi viduales ¡ y como 

recursos dotadas de capacidades ,  habilidades , destrezas y 

cono cXmientos necesarios para realizar las tareas que la 

organi zación i mpone . Aquí se pretende exponer en forma somera 

el comportamiento de las personas , cuyo es tudio cons ti tuye la 

unidad bás i ca para el es tudio de las organizaciones . 

El comportamiento, es una forma de actuar . Se refiere a 

la conducta de la persona . Los patrones de comportamiento son 

los modos según los cuales la persona acostumbra a manej arse en 

sus a ct i vidades . 

S e  ci tan a continuación algunas teorías respecto del 

comportamiento humano que pretende explicar cual es la razón por 

la que el hombre adopta cierto tipo de ap titudes frente a ciertos 

•i mput s •  o s i tuaciones 

l. . - Teoría de campo de LewiD.. - ltUrt Lewin en su libro •A 

Dynami cs Theory of Personality• , señala que la comprens ión 

del comportamiento humano depende de dos suposiciones 

bás i cas : 

a) El comportamiento humano es derivado de la total idad de 

hechos coexis tentes . 
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b )  Es tos hechos coexistentes tienen el carácter de un 

campo cJ:In,•i co en que cada parte del campo depende de 

una interación dinámica con las otras . 

Es e campo psicológico es el espacio de vi da que 

contiene la persona y su sabiente psicol6gico . Bl 

amb i ente psicológico o conductual es lo que la persona 

perci be e interpreta acerca de su ambiente externo ; más 

que eso , es el ambiente relacionado con sus necesidades 

a ctua l e s . Obj etos , personas o s i tuaciones pueden 

adquirir valencias en el ambiente psicológico, 

determinando un campo dinámico de fuerzas psicológicas . 

La valencia es pos itiva cuando los obj etos , las 

personas o las s ituaciones pueden o prometer satisfacer 

las necesidades presentes del indi viduo y es negativa 

cuando pueden o prometen ocas ionar algún perj uicio o 

daño . Los obj etos , las personas o las s i tuaciones 

cargadas de valencias pos itivas tienden a atraer al 

indivi duo , mientras que los de valencia negativa 

tienden a causarle rechazo o fuga . La atracción es 

la fuerza o • vector• dirigida hacia el obj eto, la 

persona o la s i tuación; mientras que el rechazo es el 

• vector• que lo lleva a alej arse intentando es capar del 

obj eto , de la persona o de la s i tuación. un • vector• 

t i ende s iempre a producir una • locomoción• en cierta 

dirección . CUando dos o más vectores actúan al mismo 

t iempo sobre una persona , la locomoción es una especie 

de • resul tante• (o momento) de fuerzas . Algunas veces , 

la locomoción producida por los vectores puede ser 

impedida o compl etamente bloqueada por una •barrera• 

( i mpedimento u obstáculo) . De modo general,  la 
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locomoción puede ser de abordaj e o de aproximaci ón o, 

de fuga o de rechazo . 

El modelo propues to anterior.mente puede ser 

representado esquemáticamente por la s iguiente ecuación : 

C • f (P,B) 

Donde e l  comportamiento • e• es el resultado o función • f •  de 

la interacción entre la persona • p• y su medio ambiente • 11• .  

La persona • p• en esta ecuación es deteDDinada por las 

caracterí s ti cas genéticas y por las caracterís ticas 

adquiridas por el aprendizaj e a través de su contacto con el 

medio . 

2 . - Teoría de l.a disonancia cognosci ti va . - Planteada por Leon 

Fes t inger , e s ta teoría es tá basada en la premisa de que un 

indivi duo s e  esfuerza por establecer un estado de 

con s i stencia con él mismo . Si una persona tiene cogni ciones 

sobre s í  mis ma  y sobre su ambiente que son inconsis tentes 

entre s í ,  es decir, una cognición �lica lo opuesto de la 

otra , entonces ocurre un es tado de disonancia cognos ci tiva . 

La disonancia cognoscitiva es una de las principales fuentes 

de incons i s tencia en el comportamiento . Las personas no 

toleran l a  incons is tencia y cuando ella ocurre (Por ej emplo , 

cuando e l  individuo cree en una cosa y s in embargo actúa 

contrariamente a dicha creencia) , el indi viduo estA motivado 

para reducir el conf licto . A ese conf licto o inconsis tencia 

Fes tinger le da el nombre de disonancia . Bl elemento 

cognos ci ti vo es una especie de creencia , conocimiento u 

opinión que el indi viduo tiene de si mis mo o del medio 
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relacionados de tres maneras: Discmante, 

:Irrelevante; a saber: 
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pueden estar 

Conscmante o 

a) • - Relación disonante, cuando el individuo cree que fumar 

es nocivo, pero continúa fumando (dos cogniciones en 

relación disonante) • 

b) . - Relación consonante, cuando cree que fumar es nocivo 

y entonces deja de fumar (dos cogniciones en relación 

consonante) . 

e).- Relación irrelevante, cuando considera que el fumar es 

nocivo y le gusta pasear (elementos en una relación 

irrelevante) 

La amplitud de cualquier disonancia generada es función de 

dos variables: 

La importancia de cada uno de los elementos disonantes 

o cognoscitivos; si una creencia tiene poca 

importancia, la inconsistencia por ella generada tendrá 

poca disonancia o vice-versa. 

La suma de disonancia es función del número de 

cogniciones disonantes y consonantes que existen en un 

momento dado; cuanto mayor sea la proporción de 

elementos disonantes para los consonantes , mayor será 

la disonancia experimentada. 

La disonancia cognocitiva es generalmente consecuencia de 
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decisión. 
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que involucran específicamente un proceso de 

Otra teoría acerca del comportamiento del ser humano es la 

que plantean Thompsom y Van Houten, en ella resaltan la compleja 

naturaleza del hombre y proponen tres enfoques para el 

conoc�iento del hombre: 

l. - Bl hambre c01110 un ser transaccional, que recibe insumo& del 

ambiente y reacciona a los mismos. Conjuntamente con ello 

adopta una posición proactiva, anticipándose y, muchas 

veces, provocando los cambios que ocurren en su ambiente • 

2.- Bl hambre con un comportamiento dirigido hacia un objetivo, 

lo que significa que es capaz de tener objetivos o 

aspiraciones y de aplicar grandes dosis de esfuerzo en el 

sentido de alcanzarlos. 

3.- Bl hambre c01110 un modelo de sistema abierto, en el cual es 

dirigido hacia objetivos, en interacción con el medio físico 

y social y activamente involucrado en transacciones con ese 

ambiente en la medida en que persigue sus objetivos. Esto 

exige que, además de desarrollar capacidades mentales de 

proced�iento, esto es, de pensar, decidir, etc., adquiera 

informaciones y creencias que le permitan conocer a las 

personas y a las cosas en su medio y enfrentarlas. es 

importante conocer el contenido mental del hombre y la forma 

como éste es obtenido, es decir, sus percepciones y como 

ellas actúan como un sistema de filtros por medio de los 

cuales concibe la realidad ambiental que lo envuelve. 
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El comportamiento de los seres humanos en una organización, 

es tá regido por factores internos , producto de •us 

caracterí s ticas de personalidad, tales como , capacidad de 

aprendizaje , de motivaci6n, de percepci6n de los ambientes , de 

actitudes , de emociones , de valores , etc • •  Y de factores externos 

que s on consecuenc ia de las caracterís ticas organizacionales , a 

saber , s is temas de recompensas y cas tigos , de factores sociales , 

de políticas ,  de la cohes i6n g rupal existente ,  etc • •  Dentro de 

esto s  últimos s e  pueden incluir; las pres iones del jefe, las 

inf luencias de los compañeros de trabajo , los cambios de 

tecnología utilizada en la organizaci6n, las demandas y presiones 

de la famil ia ,  los programas de entrenamiento y desarrollo; las 

condiciones ambientales ( f ísicas y sociales) . 
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BL HOMBRE, UN KICROSISTBMA COMPLEJO : 

Al. igual. que l.as organi zaciones , el. individuo puede ser 

cons iderado como que 

interactúan en su ambiente . As í l.o resal.tan Jay K. Lorsch y Jbon 

J. Mors e en su obra • organi zations and Their Members • .  Destacan, 

también ,  el. reconoc imiento de la variabi l.idad en el hombre y en 

s u  contexto organizacional., teni endo presente que l.os factores 

ambiental.es externos e internos deben ser considerados en el. 

e s tudio de l.as personas • 

Exis t e  una enorme variedad de fuerzas externas que actúan 

poderos amente sobre el individuo ; a l.a vez , ciertos componentes 

dinámicos y directivos de su personalidad regulan las respues tas 

y reacciones pers onales de aquellas fuerzas externas . Dada la 

complej idad del. comportamiento humano, es que para expl icarlo 

b revemen t e  se debe recurrir a algunos aspectos más relevantes de 

c i er tas áreas de l.a Psicol.ogía . 

El comportamiento humano es afectado por: 

(Gráfico 1) 

1.- Fac tores externos (Ambiental.es ) . - Son l.as fuerzas externas 

que invol.ucran al individuo y que inf l.uyen const antemente en 

su comportamiento . El ambiente bás ico de l.as personas lo 

cons t i tuye l.a organi zaci6n , ésta es su medio ambiente 

inmediato y l.as rel.aciones con el citado medio ambiente, a 

un n ivel. individual , s e  verifican de acuerdo con lo indicado 

en el. Gráf ico 2 . Por medio de es tas rel.aciones individuo y 

organi zaci6n pueden intercamb iar gran vol.um.en de información 

relacionada con sus obj etivos . 
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GRAFJ:CO 1 
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GRAFICO 2 

IIEDJ:O AJIBJ:BRTE JNMkii:IATO 

J:RFORIIACJ:OH .... BOIIBU � COIIPORTA-./ 
KI:EHTO 

Retroacci6n 

2.- Factores directivos internos . - Son las caracterís ticas 

e s tructurales de cada personalidad, que canalizan el proceso 

de inf ormaci ón de las propias experiencias y de otras 

pers onas por medi o de suces ivos pasos de expos ición, a la 

informac i ón ,  a la comprensión, etc . , has ta la acción o al 

comportamiento . Desde es te punto de vista ,  la personalidad 

de cada individuo es es tructurada de modo que canalice las 

fuerzas internas y externas mediante etapas suces ivas de 

procesami ento de la informaci ón .  Esa estructura de la 

pers onalidad probablemente se des arro l la por medio de la 

experiencia filogenética y ontogenét ica , para adaptar las 

especies y el individuo a las demandas y exigencias del 

medio amb iente donde res ide . Bas ta cierto punto, cada 

pers ona e s  considerada como un procesador de informaciones , 

respondiendo al medio ambiente conforme a la manera por la 

cual se expone a las inf ormaciones , por su percepción y 

comprens i ón y, por la op ini ón que desarrol la respecto de lo 

que percibe y comprende . El comportamiento del individuo 

e s tá basado más en sus percepciones que en hechos concretos .  
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La func ión de percepción, por el hecho de es tar relacionada 

c on orígenes moti vado res , tiende algunas veces a ser 

dis tors ionada , dicha dis tors ión varía s e gún  el propio marco 

de referencia del indi viduo . Es el caso de la percepción 

s elec t i va que s e  refiere a •percibir• los aspectos de una 

s i tuación compatibles con el marco de referencias del 

indi viduo . Según S tanger, la percepción selectiva de los 

f enómenos soc iales está influida por: 

La experienc ia pasada 

La expectativa del indi viduo en relación con lo que 

puede ocurrir 

Las neces idades íntimas (Aspecto motivador) 

Las cons ecuencias pos ibles de una acción o suceso 

La • es tructura de campo• (Patrón organizado de las 

percepciones de un individuo por cuanto la percepción 

de sucesos o circunstancias individuales tiende a ser 

ajus tada a un patrón general ) .  

Los a spectos directivos explican • cómo • es procesada la 

información que conduce a las personas a un comportamiento . 

3 • - Factores dinámicos internos . - Son los componentes 

dinami zadores de la personal idad1 las fuerzas motivadoras 

que activan y mantienen el proceso y regis tro de la 

información . Estos factores dinámicos de la personal idad 

cana l i zan la motivación1 explican el •porqué• del 

procesamiento de la información, es decir, cuales son los 

a spectos mot i vadores de la personalidad humana que impulsan 

al individuo a iniciar cada uno de los pasos del referido 

proce samiento . 
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LA MOT:IVACION: 

S e  concuerda en todo el mundo que las personas trabaj an para 

satis facer sus necesidades . El desacuerdo comienza a aparecer en 

e l  moment o  en que s e  intenta concretar cuáles son esas 

n ecesidades . Los filósofos han tratado el tema bas tante y muy 

intel igentement e  a lo largo de centurias , sin embargo con 

f recuencia sus elaboraciones han servido únicamente de base para 

formu lar teorías , sin intentar con el las una conducción de la 

acción práctica; esas teorías han servido , en ocasiones , para 

denunc iar s i tuaciones reales en que ciertas neces idades quedaban 

insatis fechas , y han sido ,  por ello un elemento influyente para 

provocar cambios en la realidad . 

En un mundo esencialmente práctico , como es el mundo 

económico en que se mueve la empresa, s e  tiende a dar por 

supues to que ya sabemos bas tante acerca de las necesidades 

humanas con l o  qu e  nos entrega el s entido común ;  la empresa se 

dedi ca a la producción de bienes y servicios que satis facen 

neces idades humanas ,  con lo cual parece claro que si una persona 

apo r ta s u  es fuerzo en una empresa, lo hará para conseguir una 

part e  de esos bienes y servicios o su equivalen te en valor 

econó mico . 

suficiente 

S i  la empresa funciona bien, será capaz de generar 

valor económico como para satis facer a los que 

contribuyen con su trabaj o a generarlo; en una situación 

contraria, no podrá satisfacerles lo suficiente para inducirles 

a t rabaj ar a camb i o  de lo que puede darles . 

Estas s on las ideas de fondo sobre las que pensamos en 

t érminos p ráctico s ; por el lo, si le preguntamos a cualquier 

p ersona p orqué trabaj a en una empresa, es muy probable que su 
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respues ta sea •para ganar dinero• ,  no obstante, si la haca.os 

p ensar un poco , probablemente le haremos descubrir que lo que 

nos ha dicho no es toda la verdad; luego se dará cuenta de que 

exi s t en muchas o tras razones que la mueven a realizar ese trabaj o 

c oncre to en lugar de otro dif erente que pudiera tener oportunidad 

d e  desempeñar . Pos iblemente, a muchas personas que les ofreciesen 

un trabaj o di s tinto al que ahora tienen, por un poco más de 

dinero , no dec idirían cambiarse . Lo expresado en estas últimas 

l íneas pone de manifiesto que no es tan s6lo la retriJ:ruci6n 

económica la que nos retiene en nuestro actual pues to de trabaj o .  

Los modelos mecan:i.c:i.stas . -

Los pri meros es tudios de la empresa y su quehacer se 

ab ocaron a resolver el problema de ; cómo definir lo mejor posible 

qué es lo que cada persona ha de hacer en la empresa para que 

és ta marche bi en , c6mo conseguir que cada persona sepa lo más 

exactament e  qué s e  espera que haga y sea capaz de hacerlo y de 

c6mo cons eguir que cada persona quiera efectiva.ente hacer lo que 

s e  pide, y eso depende tan s6lo de las cosas que la empresa pueda 

o frecerle a camb io . Sinteti zando tratan de cómo •planificar•la 

a cci6n conj unta , c6mo • comunicar• la acci6n individual requerida 

y c6mo • moti var• a los individuos .  Esos tres aspectos del 

funci onami ento de la empresa es tán fuertemente relacionados entre 

s í  y todos inf luyen en la motivaci6n de los individuos . 

Aquí aparece el • modelo mecanicista• de la empresa, el cual 

trata e l  problema de la motivaci6n como el • qué• hay que darle a 

una persona (y cuanto) para que se decida a real izar un 

de ter.minado t rabaj o .  Bs un problema de cuáles han de ser los 

incentivos y su cuant ía . En sus inicios el tema se trivializ6 y 
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s e  p ensaba qu e  a efectos prActico& el dinero es un -.otiTador 

universa l  y que por ende , lo único que merecía ser es tudiado a 

f ondo era cuánto valdría l a  pena pagar a cambio de un cierto 

trabaj o .  Surgen de esta forma diversos es tudios sobre incentivos 

Y e l  modo d e  relacionar su cuantía con la producción . De 

inmediato fue evidente que , en la prActica , no bastaba con es tos 

e l ementos para conseguir motivar a las personas 1 lo primero que 

s e  vio c laro es que en variadas ocasiones los trabaj adores 

renunciaban a a lcanzar mayores niveles de retribución, 

l i mi tándos e  a producir has ta un cierto punto , y no pasando de ahí 

a p e s ar de los incentivos ligados a una mayor producción . Bn 

princip io e s t a  anomalía trató de expl icarse y corregirse 

introduci endo nociones puramente fisiológicas , como el cansancio, 

el e s fuerz o  f ís ico , etc . ; por otra parte, se detectó que lo mAs 

frecuent e  en las fábricas era la exis tencia de grupos de 

operarios que voluntariamente res tringen el nivel de producción, 

l l egando incluso , en ciertas ocas iones , a tomar s everas medidas 

en contra de cualquier operario que exceda los ni veles aceptables 

para el grupo . El anál isis de es tos sucesos y de muchos otros 

s i mi lares , l legan a convertir en evidencia científ ica el hecho de 

que el dinero no e s  un mot ivador universal , que la gente busca 

o tras cosas por lo menos , hay que aceptar que el intento de 

c onvencerlos de que sacri f iquen esas otras cosas a cambio de 

dinero s erá t an  cos toso que de ninguna manera sería prActico 

int entarlo . E s te descubrimiento no llevó inmediatamente a 

replantear a fondo la cuestión de qué es lo que mo tiva al hombre 

a a ctuar ¡ los imperativos de orden práctico sólo �ulsaron la 

inves tigación al plano de o tros incentivos dis tintos al dinero , 

s e  trataría de averiguar qu6 •otras cosas • podría dar la empresa 

aparte de la retribución para motivar el trabaj o de los 

individuos . Por es ta senda aparecen una serie de descubrimientos 
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que van desde 1 a  importanci a  de las condiciones de trabaj o hasta 

l a s  a c t i tudes de los mandos que lo supervisan, pasando por la 

inf luenci a  del reconoci miento del los éxi tos del trabaj ador . Race 

l a  neces idad de t ener en cuenta las dimensiones psicológicas del 

empl eado a l a  hora de motivarle en su trabaj o .  Dentro de los 

es tudios en los que se trataba de inves tigar los factores que 

inf luían en l a  p roductividad y su relación con la satisfacción y 

1 a  mo tivación , e1 mas clásico es el realizado por Bl ton Mayo y 

Prizt Roethl i sberger en la planta Hawthorne de la 1festern 

E1ectric Company a finales de los años veinte y principio de los 

treinta . El e xperimento tuvo cuatro fases fundamental es 1  en 

principi o  se centraron los es tudios casi exclus ivamente en la 

produc t ividad; luego , pasaron al análisis de la satisfacción; más 

a delante s e  les impuso la necesidad de analizar la motivación y, 

por úl t i mo l legaron a la conclusión de que la productividad, la 

s a tisfacción y l a  motivación es taban es trechamente ligadas entre 

s í ,  habí a  que contemplarlas en conj unto y sus relaciones no eran 

fáciles de comprender y expl icar . BD lo que se refiere a la 

mo tivac i ón los experimentos antes señalados dej aron de manifies to 

que �ortantes estímulos que afectaban la satis facción de los 

t rabaj adores y a su mo tivación para trabaj ar, no eran parte de 

1os incentivos que manej aba la empresa . Bsos es tímulos surgían de 

1 a  prop i a  s i tuac ión social en que vivían los empleados , esto es , 

c o mo consecuencia de la interacción de los trabaj adores entre 

e1 los , s in que 1a empresa pudiese controlar dichos factores más 

que muy l i mi tadamente . 

Los mode1os Psicol6gicos . -

La const ante verif icación de los hechos antes mencionados va 

haciendo nacer una nueva concepción de fondo de la empresa . 

Frente a la concepción mecanicis ta, aparece una concepción 
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p s i co 16gica, s e  tiende a contemp1ar 1 a  empresa c omo  un • organia.o 

socia1 • ,  en e 1  que 1as personas participan para conseguir no tan 

s61o unos incentivos que 1es ofrece 1a empresa, sino también para 

satis facer o tras necesidades a través de 1a interacci6n con otras 

p er s onas en e1 s eno de 1a propia empresa . Se abandona así la 

c oncepci6n s imp1ista de1 mecanicis mo y se reemp1aza por otra en 

qu e  s e  reconoc e  que e1 1ograr que una persona esté motivada 

depende de factores mucho mas comp1ej os que e1 ofrec�ento de 

nos incentivos econ6micos o extraecon6mi.cos . 

Una c 1ara muestra de esta nueva concepci6n 1a podemos 

encontrar en e1 trabaj o de Ches ter X .  Barnard, "The Puntions of 

The Exe cu tiv e • , pub1icada por pri mera vez en 19 3 8 ,  siendo ta1 vez 

1a obra que más ha inf1uido en 1as concepciones modernas sobre 

1as organizaciones humanas ,  en aseveraciones como la s iguiente: 

"Me ha s i do �osible avanzar en e1 estudio de las 

o rgani zaciones o en e1 de 1a actuaci6n de 1as personas en e1 seno 

de una o rgani zaci6n sin enfrentarme con a1gunas cuestiones de 

f ondo c o mo 1as s iguiente s :  ¿Qué es un individuo? ¿Qué queremos 

dec ir a 1  u t i 1 izar 1a pa1abra •persona• ? ¿Bas ta qué punto tienen 

1as personas e 1  poder de e1ecci6n o 1a 1ibertad de e1egir? La 

tentac i 6n e s  evi tar ese tipo de cues tiones tan dif íci1es de 

c ontes tar , dej ando que s igan tratando con e1 1as 1os fi16sofos y 

1os c i ent í f icos , que aún siguen sin ponerse de acuerdo después de 

s ig1os de discusi6n .  S e  da uno cuen ta rápidamente, s in embargo , 

qu e ,  aunque tratemos de evitar dar una respuesta def initiva a 

ta1es p reguntas , no podemos evitar enfrentarnos con e11as . Las 

e s tamos c ontes tando s i empre, aunque sea de modo imp1ícito , a1 

f ormul a r  cua1qu i er as everaci6n sobre 1a actuaci6n de las 

p er s onas , y ,  1o que es mas importante, todo el mundo y 
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especia�ent e  los l íderes , directores y ej ecutivos - actúa sobre 

l a  bas e de s upues tos o act i tudes fundamentales que suponen, a su 

vez , que ya han. dado una respues ta a aquellas cues tiones , aunque 

s ólo raras veces es tán conscientes de ello• 

E s ta madurez en la toma de conciencia de la neces idad de 

inves t igar p rofundamente sobre el ser humano y sobre lo que lo 

mueve a actuar, de modo de elaborar una teoría capaz de mej orar 

la acción p ráct i ca en las empresas , ha llevado a inves tigaciones 

cuya concepción de fondo es de tipo psicosocio16gica . Esta 

ú l t imas e s tudia a la empresa como • un  organismo social • ,  en el 

que s e  producen y dis tribuyen bienes económicos , pero cuya 

rea l idad no puede ser captada ni entendida s i  s e  miran tan sólo 

los procesos que tienen lugar en el plano económico . 

Teoría de Mas1ow. -

En e l  campo de la psicología aparecen algunos trabajos que 

inves t igan en general sobre las motivaciones humana s ,  normalmente 

s in referir s e  específ icamente al mundo de la empresa . Uno de los 

de mayor inf luencia al respecto es el de Abraham B Kaslow en su 

obra • Ho t ivation and Personal i ty • 

La teoría de Kas low cons ta de dos partes 1 la primera 

establece una j erarquía de las neces idades humanas y la segunda , 

pos tula un dinami smo por el que aparecen las mot ivaciones para 

sat i s facer dichas necesidades . 

Clas i f ica las neces idades en cinco tipos : 
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Alimento, des canso, agua , protecci6n 

contra los elementos de la naturaleza, 

etc . 

Protección contra pos1bles privaciones 

y peligros . 

Dar y recibir a f e c to , sentirse acep tado 

por otros , etc . 

Estimación propi a  ( conf i an z a  en sí 

mismo , comp e t enc i a  profes ional ,  

conocimiento, etc . ) y estimación por 

parte de los demás de las cua lidades 

propias . 

Lograr el desarro11o y uti l i zac i6n de 

todas las potencia1idades que tiene la 

persona . 

La t eo r í a  de Mas low, en relación con e l  dinamismo por el 

cual aparece la motivación a satisfacer es tas necesidades , 

pos tula que és ta aparece para satisfacer una nece s i dad de t ipo 

superior y e s  opera tiva , tan sólo cuando e s tán s a t i s fechas las 

necesidades de tipo inferior . As í, por ej emp1o , una persona 

estará mot ivada para bus car la satisfacci6n de sus neces idades 

de seguridad cuando tiene razonablemente s a t i s fechas las 

fisiológicas , de igual forma , buscará s a t i s facer las necesidades 

de autorreal i zaci6n cuando tenga s at i s fechas 1as cuatro 

anteriores . 
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La teoría antes s eñalada no presenta 1as caracter í s t i cas de 

una teoría en un sentido estricto, sino que más bien cons ti tuye 

un marco que ayuda a la observación .  Los t ipos de necesidades que 

utiliza no s on o tra cosa que una serie de categorías 

clas ificatorias de todo el conj unto de rea1idades que parece que 

mueven al s e r  humano a actuar . Tienen 1a v entaj a de s er muy 

abiertas , y en ese s entido ayudan a e s capar de las fáci les 

s implificaciones que t ienden a reduci r  1os mo t ivos de las 

acciones humanas a la búsqueda del logro de obj etivos demas iado 

estrechos , tale s  como , dinero, comodidad admiraci ón ,  etc . 1  dada su 

riqueza descriptiva , tienden a llamar 1a atención sobre 1a 

multi tud y riqueza de f ines que persiguen 1os hombres al actuar . 

Su principal desventaj a, es su falta de conexión con una 

concepción del s er humano que expl ique y dé sentido unitari o  a 

todo ese conj unto de realidades que los hombres bus c an  cons eguir 

a través de sus acciones 1 es decir, su carencia de una t eoría 

antropológica . 

Teoría de Berzberg: 

Maz low abarca el ámbito de la psico1ogía individual , s in 

referencia específ ica a la empresa . A fines de 1os años cincuenta 

y en la década del s esenta , Frederick Herzberg real i za sus 

inves tigac iones y formula su teoría acerca de los motivos que 

influyen en e l  trabaj o de los hombres en 1as empresas , es ta 

últ ima  frecuentemente fue llamada •Higiene -Motivación• . Propone 

dos tipos de factores que influyen en la motivaci ón, factores de 

higiene y factores .ativadores, los primeros afectan la 

satisfacción neces idades de j erarquí a  inferior y los 

•motivadores • a las de j erarquía superior . Entre los factores de 

higiene Berzberg incluye1 sueldo, supervis ión t'cnica , 
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condiciones de trabaj o, reglamentaciones y mo do de operar de la 

empresa , r elaciones personales con los supervisores , etc . Dentro 

de los factores motivadores aparecen e 1ementos como1 

posibilidades de logro personal , reconoc�ento de 1os logros , 

naturaleza de 1a propia tarea , responsabi 1 idad, pos ibi1idades 

de promoción , etc . 

Si bien ambas teorías son simi lares y es p o s ib1e relacionar 

los factores en tre 1as diversas c1as i f icaciones de 1as 

neces idades que hace una y otra , exis ten, s in embargo , a1gunas 

diferencias importantes que se deben sobre todo al sentido más 

res tringido de 1a teoría de Berzberg , 1a que es tudia 1a 

motivación para reali zar el trabaj o a1 interior de una 

organización, no la mot ivación en genera1 , como e1emento impul sor 

de la acción humana, como plantea Mas1ow .  :Mientras para este 

último cua lquier neces idad no satisfecha puede motivar 1a 

acción, para Herzberg tan sólo motivan pos i t ivamente hacia la 

real i zación de1 trabaj o los factores •mo t ivadores • .  La fa1 ta de 

un nivel adecuado en 1os factores de higiene causa simplemente 

insatis facción en el trabaj ador; esa insat i s facción desaparece s i  

esos factores se corrigen llevándolos a 1  n ive1 adecuado , pero 1a 

correcc ión de dicha insatis facción, no s ignif i ca motivación 

posi tiva hac i a  una mej or reali zación de1 t rabaj o .  Según Herzberg, 

el logro de altos grados de motivación, s a t i s facción y desempeño 

del trabaj o sólo se consigue a través de los factores 

motivadores . Esta pos tura es la que se encuent ra en la bas e de 

todos los programas de •enriquecimiento de 1a tarea• , que t an  

amplia di fusión han t enido en las empresas como procedimiento 

para mo tivar a las personas hacia una mayor productividad, 

compatibi l i zándola con una mayor satis facción en el trabaj o .  
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Me Gregor : Teoría X , Y 

Ona de las elaboraciones más completas en relación con la 

motivación , la encontramos en la famosa • Teoría X y Teoría Y 

como enfoques al terna t i  vos de la dirección • , de Douglas Me 

Gregor , expues ta en l a  obra ya clásica •The Bu:.an side o� 

Ente%prise• . En esta obra reconoce que el núc leo de cualquier 

teoría acerca de cómo dirigir a los hombres , se incluyen s iempre 

unos supues tos acerca de la motivación humana . A l a  vis ta de los 

adelantos ocurridos en el es tudio de la motivac ión, afirma que 

existe un cuerpo de teoría generalmente acep ta da que puede servir 

de bas e a una concepción de la direcc ión , concep ción que 

desarrolla en la que denomina Teoría Y .  Es ta teoría de la 

dirección s e  apoya fundamentalmente en cons ecuencias derivadas de 

las teorías de la motivac ión antes expue s t a s , y o tras s imi lares 

que anali zaban la mot ivación en el contexto de problemas 

relativos a la productividad, satisfacción de l o s  t rabaj adores , 

control , etc . , en las empresas • En suma l a  Teoría Y e s  una teoría 

de la dirección basada en una concepción de la empresa como 

organismo social - UD paradigma ps icológico - y que aparece 

opues ta a una Teoría X, que corresponde a una concep ción de la 

dirección prop ia de UD modelo o paradigJDa :.ecanicista de la 

empresa . 

Pos teriormente, Me Gregor llega a es t ab l ecer una di stinción 

muy importante entre los factores que afec t an  la mo t ivac ión . Los 

dis tingue en factores extrínsecos y factores intrínsecos . Los 

primeros son los que usualmente es tán a s ocia do s  con la 

satisfacción de las necesidades inferiores de la j erarquía dada 

por Mas low y pueden s er controlados • desde fuera• del individuo , 

es tin cons ti tuidos por compensaciones , incentivos , cast igos o 

privaciones que •alguien• fuera de la propia persona le da o le 
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quita para controlar s u  actuación . Los :tac tores intr�ns ecos , por 

el contrario , están ligados con 1a satis :tacci6n de las 

neces idades sup eriores de la persona , quien 1os ob tiene cOJaO 

resul tado de su p ropio es fuerzo ; son consecuencias inherentes al 

propio desarro1 1 o  de la actividad; ej emp1o de e 1 1 o s  son, el 

" sentido de1 1ogro" , el aprendi zaj e ,  la s a t i s f acción 1 igada con 

sentirse responsable de algo, etc . Es tos ú1timos son propiedades 

de un sistema hUIII&Do y representan una fuerza p o tencial que no 

existe en 1 o s  s is temas mecánicos . En el f ondo 1a Teor í a  Y concibe 

al directivo como una persona que no tan s61o mo tiva ofreciendo 

estfmulos externos ( incentivos ) ,  s ino que, s obre todo , es capaz 

de liberar 1as energías del ser humano para automotivarse por los 

resul tados extrínsecos de la acción . 

Todas es tas teorías apuntan claramente en una dirección y 

permi ten hab1ar de un modelo común, e1 p s icológico , en el 

análisis de 1 a  empresa ;  allí se incluyen i deas sobre motivación 

que responden a una imagen del hombre de base p s ico1ógica . Se dan 

en todas el1as una serie de ambigüedades e imprecis iones que se 

deben principalmente a dos limitaciones de enfoque que aparecen 

tanto en las teorías ya expuestas como también, en o tras afines 

a ellas a saber : 

1.- Las 1 imi tac iones de la metodología induc tiva para avanzar en 

la comp rens ión de los fenómenos humano s . 

2.- Bl recurso a un modelo ps icológico de 1os s eres humanos que 

carece de una base antropológica, que es 1 a  única que 

permi te abordar explíci tamente aquel. l.as cuestiones 

fundamental.es de las que hablaba Barnard (persona , libertad, 

etc . )  
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Lo señalado precedentemente , lleva a plantear un nuevo 

modelo para concebir las organizaciones humanas , el AD.tropo16gico 

o Humani s ta . E s te paradigma pe:rmi te explicar los �en6meno• de 

identi fi cac i ón de las personas con las empresas , el desarrollo de 

la lealtad haci a  las organi zaciones , relac iones entre autoridad 

y liderazgo , e tc . , temas que cons t i tuyen la p reocupación 

fundamental tanto de los directivos como de aquellos que teorizan 

acerca de la empresa . 

El llodelo AD.tropol.6gico : 

Según las i deas de McGregor, la motivación podía ser 

provocada por la búsqueda de unas cons ecuenc ias extríns ecas a la 

acción de i ndivi duo ( incentivos que algui en  atribuía a la acción) 

o por la búsqueda de unas consecuencias intrínsecas a la acción 

(derivadas de l.a propia real ización de esa acc ión) . S i  algo se 

anal iza lo anterior , se puede ver que la acción de una persona 

tiene otro t ip o  de consecuencias que no pueden incluirse en 

ninguno de l.os t ipos anteriores y que , no obs tante , consti tuyen 

una poderos a  fuente de motivación (es dec i r ,  cons ecuencias que 

son muchas veces directamente buscadas por l.a persona que actúa, 

s in que espere recibir ningún incentivo , n i  obtener ninguna 

satisfacci ón por la mera reali zación de l.a acci ón) • En efecto, 

son consecuenci a s  externas que se buscan por mot ivos internos , 

mo tivos que dej arían de existir si no se d i esen esas 

consecuencias externas . Por ej emplo, una madre que s e  l evanta por 

la noche para atender a su hij o que está l l orando , s i  el motivo 

de su acci ón fuese sencil lamente que el niño s e  cal le porque le 

molesta el ru i do que hace al llorar , podría hablarse de 

motivac ión extríns eca en esa acción, si le gusta levantarse a 
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pasear, es taríamos en presencia de una motivación intr!nseea en 

dicha acción, s in embargo , como ocurre usual.mente, si lo que 

quiere es atender al niño en lo que necesite, se es U en 

presencia de otro tipo de motivación, l a  motivación hacia una 

acción por las consecuencias , por el val o r  que esa acción tiene 

para satis facer las necesidades de otra persona. A es te tipo de 

motivación se le llamará motivación trascemuiente . 

El conocimiento de que lo que hacemos es út:l.1 para alguien o algo 

consti tuye un factor motivador bas tante imp ortante . Dicha 

motivación surge por los que llamamos mo tivos t rascendentes. 

Factores o Componentes de la .Otivaci6n: 

Al recoger es te conj unto de hechos , tan e lementales y tan 

ligados a nues tra experiencia diaria y converti rl os en una teoría 

de la motivación, hay que considerar que l as p e rsonas actúan 

movidas por tres tipos de mo tivos : 

EXTR:JJISECOS : 

J:RTR:JJISECOS : 

Cualquier tipo de incentivo que se atribuye 

a la realización de l a  acción por parte de 

otra persona o personas d i s t intas de aquella 

que ej ecuta la acción ( l a  retribución de un 

trabaj o ,  las alabanz as que se reciben al 

hacerlo , etc . ) . 

Cualquier resultado de l a  ej ecuci6n de la 

acci6n para la persona que la realiza y que 

depende tan s6lo del hecho de realizarla (el 

aprendizaj e que p rovoca, el gusto de 

hacerla , etc . ) . 
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TRASCERDERTBS : Aquellos resul tados que la acci6n provoca en 

otras personas di stintas de quien ej ecuta 

di cha acci6n ( la satis facci6n del hambre del 

niño cuando su madre lo al imenta , la ayuda 

que se es tá pres tando a un compañero de 

trabaj o , etc . ) . 

Lo normal es que en toda acci6n s iempre es tén presentes 

es tos tres fac tores . La cal idad motivacional de una persona viene 

determinada por la sens ibil idad que esa persona tiene para ser 

movida por cada uno de los tipos de mo t i  vos antes ci tados . 

Incluso cuando nos expresamos en forma cotidiana hablamos de que 

una persona es muy "humana" al referirnos a aquella que tiene muy 

en cuenta lo que les sucede a otras personas y está s iempre 

di spuesta a ayudarlas , lo que �lica que en su motivaci6n pesa 

mucho el factor trascendente de motivaci6n . Por el contrario, 

decimos que una persona es muy • egoísta• , poco humana, cuando 

sólo busca s a t i s facción propia en sus actuaci ones s in importarle 

el perj uicio o las dificul tades que pueda causar a los demás . 

Como puede apreciarse, el expl icar la motivaci6n de 

cualquier acc i6n en funci6n de los tres componentes ya indicados , 

implica un cambio profundo en el modo de concebir las 

organizaciones humanas y lo que s ignifica el p ropio desarrollo de 

las personas como tales , éste, es el tercer modelo o paradigma, 

el antropo l6gico o humanista, que subyace en la concepci6n de la 

empresa como ins ti tuci6n y no como s i s tema técnico u organismo 

social . 
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Relación entre MOtivaci6n y Conoc�en� : 

La func ión de la motivación es impulsarnos a actuar para 

alcanzar un mayor nivel de logro en la satis facción de nuestras 

neces idades ; no obs tante, el impulso concreto que sentimos en un 

momento determinado no es tan sólo consecuenci a  de la motivación, 

s ino que del es tado de nues tro conoc�ento . Esta influencia de 

nues tro conocimiento en la motivación es uno de los aspectos aas 

profundos y menos es tudiados del ser humano . La relación entre 

motivación y conocimiento es mucho mas pro funda de lo que algunas 

teorías han mos trado y siempre ha cons ti tuido uno de los temas de 

discusión bás icos de la antropología f i losóf i ca . Para poder 

abordarla es necesario tener presente , en p rimer lugar, la triple 

funcional idad de lo que llamamos conocimiento . Aunque el 

conocimient o  es único , puede hablars e de tres aspectos o 

dimens iones del conocimiento ; conoc�ento �ativo, 

conocimiento operativo y conocimiento afectivo .  El conocimiento 

especulativo es el que peDDite a la persona saber cuáles son los 

resultados que provoca una acción . El conocimiento operativo 

deteJ:mina la capacidad de un suj eto para rea l izar una acción . Y 

el conocimi ento afectivo deteJ:mina la c apacidad de la persona 

para valorar los resultados de la acción , es decir, para saber 

cómo va a s er afectada por esos resul tado s . 

En s uma ,  cabría hacer la siguiente di s tinción :fundamental 

para graficar las conexiones entre conocimiento y motivación : 

Kotivaci6n sentida . - :S:s ese impuls o  que s ent imos y que , 

como hemos vis to, depende del conocimiento , en cuanto 6ste 

determina los resul tados esperados y el a tract ivo de esos 

resul tados para la persona . 
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lloti vaci6u. potencial . - Corresponde al impulso que 

sentiríamo s  si nues tro conocimiento :fues e perfecto, es 

deci r ,  s i  s e  conociesen todos los resul tados que tendrá la 

acción y s e  anticipase todo lo que e l  suj eto va a sentir 

cuando los disfrute o los padezca . 

Por ej emp lo ,  si después de haber ido al dentista nos 

encontramos bien y es tamos satis fechos de haber ido y de que 

hayan desaparecido las moles tias de aquella muel a  que no nos 

dej aba dormir, entonces y sólo en ese momento , nos damos 

cuenta de que nues tra motivación potencial para ir al 

dentis ta era alta , aunque , probabl emente , antes de ir no 

teníamos (motivación sentida ) ningunas ganas de hacerlo . 

Ahora , la motivación que, en def i n i t iva nos hi zo ir al 

denti s ta a pesar de nues tras pocas ganas , es aquel la que nos 

lleva a un tercer término en es ta dis tinción fundamental :  

lloti vación actual . - Es la fuerza que nos hace elegir una 

acción concreta en base al valor que sabemos que tienen unos 

resul tado s , un valor que capta el conoc imi ento especulativo, 

aunque ese valor no resulte atractivo debido a las 

limitaciones del conocimiento afect ivo . 

Nó tese que no es lo mismo saber que algo es valioso que 

sentir el valor de ese algo . Para sentir e1 valor de una 

real idad es necesario , primeramente haberla experimentado y, 

en la mayoría de los casos , el s er humano actúa para 

conseguir cosas que antes no ha experimentado y cuyo valor, 

en consecuencia, no puede captar por vía afectiva . Sin 

embargo , puede saber que son valiosas y por eso decidir 

intentar conseguirlas (motivación actual ) .  Por supuesto que 

en ese caso su impul so espontáneo (mo t i  vaci6n sentida) no 
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sólo le ayudaría, sino que podría incluso ser un obst&culo 

o d:lf :l cul tad a vencer a la hora de a ctuar . 

Es prec i s o , insis tir en la importancia de es tas distinciones 

porque la mayoría de los problemas c on que nos encontramos 

en la elaboración de las ciencias humanas s e  deben al hecho 

de ignorarlas . Reducir la motivación a ese fen6meno psíquico 

que hemos llamado motivación sentida s igni f ica reducir la 

acción humana a una acción sin sentido . El s entido último de 

la acción humana es precisamente l ograr que vayan 

coinc idiendo la motivación sentida con la motivación 

potenc ial , a través de una motivac ión ac tual que elige 

acciones que van desarrollando el c onocimi ento . 

Tipos de necesidades : 

En resumen, la motivaci6D es el impulso en el. ser humano 

que le l.leva actuar para satis facer unas necesidades , estas 

necesidades provienen de tres tipos de resul tados los que 

indiso lubl emente es tú ligados a una acc:lón , es tos son, 

extrínsecos , intríns ecos y trascendentes , correspondiéndoles 

tres tipos de necesidades en el ser humano , a s aber : 

Reces idades -.ateriales . - Son todas aquel las que se 

sat i s facen desde fuera del suj et o , a través de la 

interacc ión de los sentidos con el. mundo f í s i co que nos 

rodea . S ignifican, en último término , l.a poses ión de cosas 

o la p o s ibilidad de establecer rel.a ciones sensibles con 

cosas . La satisfacción de estas neces idades est6 l.igada a lo 

que normalmente denominamos sensación de pl.acer (y su 
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insati s facción a la sensación de dolor) . De hecho, el placer 

es la medida del valor de la realidad en cuanto ésta 

satis face más o menos es te tipo de neces idades . 

Neces idades ele conocimiento . - Son aquellas ligadas a las 

capaci dades que las personas tenemos de hacer cosas , de 

cons egui r  lo que queremos . Se satis facen en la medida en que 

la pers ona se va encontrando capaz de contro lar la realidad 

que la c ircunda , se va encontrando capaz de hacer más cosas . 

La sensación de poder y, en cierta medida, la s ensación de 

seguri dad corresponden a estados psi cológicos que dependen 

de la satis facción de estas neces idades . 

Necesidades afectivas . - Son aquellas l igadas al logro de 

relac i ones adecuadas con otras personas ,  a la certidumbre de 

que no s omos indiferentes para los demás ,  de que nos quieren 

como personas , de que nos aprecian por nosotros mismos, por 

ser quienes somos ( y no porque t engamos unas u otras 

cua l i dades o porque les seamos útiles ) • Su satis facción se 

material i za a través de la seguridad de que al otro le 

afecta lo que nos afecta a nosotros y por qu6 nos afecta . 

Las personas tenemos la capacidad de interiori zar, hacer 

nues tro , todo lo que ocurre a o tras personas . A esa 

interioriz ación es a lo que en sentido es tricto se llama 

amor . Las personas son capaces , por tanto, de amar y ser 

amadas , y esta relación es la que sat i s face las neces idades 

afectiva s . 

Es tos t ipos de necesidades no cons t i tuyen una j erarquía, 

sino que todos es tán presentes s imul tmeamente en el ser 

humano . De hecho su satisfacción s ign i f ica que la persona 

tiene una relación satisfactoria con la real idad en tres 
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planos dis tintos , el mundo de las rea1idades sensibles , el 

mundo de las realidades persona1es y su propio aundo 

interior . 
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BL GRUPO Y BL DmrvJ:DUO : 

A pesar de que para la organi zaci ón prime el ver a las 

personas como recursos , portadoras de; conocimientos , capacidades 

habil idades , etc . ,  no debemos dejar de cons iderar a las personas 

como tales , es decir, portadoras de caracterís ticas de 

personalidad , expectativas , obj etivos personales , his torias 

particulares , etc . Se hace necesario, entonces , conocer algunas 

características genéricas de las personas en es te ámbito, para 

incrementar la comprensión del comportamiento humano en las 

organizaciones : 

Algunos autores como Porter Lawler y Backman des tacan unas 

pocas carac terís ticas del hombre a saber : 

Bl hombre pro-activo . - Es aquel comportamiento que se 

encuentra orientado a cumplir sus obj etivos personales y a 

la sat i s facción de necesidades personales . Los individuos 

pueden resistir o colaborar con las p o l í t icas y los 

procedimientos de la organización , dependiendo de las 

es trategias de liderazgo adoptadas por algún supervisor . 

Bl hambre social . - La participación en las organizaciones 

es fundamental en la vida de las personas por cuanto las 

lleva a la relación con otros indivi duos que conforman el 

grupo . Dentro de este último , los individuos tratan de 

mantener su identidad y bienestar ps i cológi cos . Bn numerosas 

oportunidades utilizan estas relaci ones para obtener 

informac ión de si mismos y sobre su ambiente . Dicha 

informac ión cons ti tuye una realidad s o c ial para el grupo y 

los individuos que en ella se basan para probar y comparar 
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sus p ropias capacidades ,  ideas y concepciones , en el sentido 

de aumentar su autocomprens i6n .  

El hombre tiene diferentes necesidadea . ­

impul. s adas por una gran variedad de 

Las personas son 

necesidades . Una 

variabl.e que pueda influir en el. comportamiento de un 

indivi duo hoy, puede que al día siguiente ya no tenga la 

misma inf l.uencia . Por otra parte, el. comportamiento de las 

personas es s imultáneamente influido por un gran número de 

neces i dades , que presentan val enc ias y cantidades 

diferentes . 

El balllbre percibe y eval.úa . - El hombre s el.ecciona la 

información de los dis tintos aspectos del. ambiente , los 

evalúa en términos de sus propias experiencias pasadas y 

pondera aquello que es ta experimentando en �unción de sus 

propias necesidades y valores . Par dar sentido a su 

ambi ente , el miembro de la organi zaci ón s e  enfrenta con dos 

tareas p erceptivas , debe decidir sobre l.o que debe atender 

o ignorar respecto del ambiente y debe interpretar y dar un 

sent i do a los ítemes que presenc i a  en el contexto 

organi zacional . El individuo , en el. �ondo, efectúa 

redef iniciones activas de las expectativas ( o  demandas ) 

emit i das por otras personas basándos e  en l.as recompensas 

esperadas y en los cos tos personal e s  para aceptarlas tal 

como fueron originalmente percibidas por él. . Entre tanto 

exis ten percepciones dis torsionadas por l.a presencia de 

neces i dades y valores del propio individuo . 

•1 hombre piensa y escoge . - El compor tamiento humano tiene 

propós i tos, proactivo y cognosci tivamente activo , puede ser 
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anali z ado en téxminos de planes comportamentales que escoge 

, desa rro lla y ej ecuta para manej ar los estímulos con que se 

enfrent a  y para alcanzar sus obj etivos personales . 

Bl hombre tiene una capacidad liaitada de respuesta . - Bl 

hombre t i ene una capacidad limitada para des empeñarse de 

acuerdo c on lo que pretende o ambiciona . Las personas no son 

capaces de comportarse de todas l a s  formas , ya que sus 

carac terí s t icas personales son limi tadas y res tringidas . La 

capac idad de respues ta es función de las aptitudes ( innatas ) 

y del aprendizaj e (adquis ición) . 

Las relaciones de los individuos en el grupo :  

Al comienz o ,  cuando un grupo inicia s u  etapa de desarrollo, 

exis te poca l ibertad de comportamiento y mucha precaución en la 

relación entre los miembros de éste . A medida que el grupo se 

conoce y desarrolla se va produciendo un proceso de apertura y se 

da mayor l ibertad y confiabil idad en las relaciones entre las 

personas , que t ienden a comunicarse más de acuerdo con su propio 

•yo •  y visua l i z an a los otros tal como ellos s on realmente . En la 

medida en que más maduro sea el grupo , mayo r  s erá la apertura y 

pos ibl emente , mayor será la confianza y la s eguridad de sus 

componentes . La eficiencia del grupo es ta en relación directa con 

el grado de apertura de sus relaciones y s u  madurez . En un grupo 

donde predomina la iDm&durez y un esc a s o  nivel de apertura , 

probablement e  t enderá a una mayor tens i ón y dificul tad en las 

relaciones interpersonales de sus miembros y por consiguiente, 

mayor s erá l a  neces idad de garanti zar su e f i c i encia . 
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RELACIONES ENTRE BL :INDIVIDUO Y LA ORGAR:IZACIOlf : 

Desde los pr�eros tiempos de la Adminis tración s i empre ha 

preocupado e l  tema de la participación del individuo en la 

organización . En los inicios de la Adminis tración moderna hubo 

enfoques encontrados que iban desde el • enfoque molecular • de la 

admini s trac i ón científica, cri ticado por su deshumanización hasta 

llegar a una concepción humanista que va reemplazando 

paulatinament e  el enfoque clás ico, central i zado en la tarea y el 

método . D icho enfoque humanís tico ,  se centra l i z a  en el hombre y 

su grupo soc i al . Alrededor de la década de los años treinta la 

técnica y l a  tecnología cedieron al énfa s i s  en las relaciones 

humanas . Desde esa época se consideró la exi s tencia del conflicto 

indus trial , e s  decir la existencia de intereses encontrados entre 

la empresa y los trabaj adores , como también ,  la necesidad de una 

armonía indus trial sustentada en las relaciones h,manas . 

Cons ecuente con lo antes señalado , la empresa debe 

anali zars e como realidad humana y, como organ iz a ción humana , es tá 

f ormada por personas que coordinan sus acciones para conseguir 

unas obj etivos que a todos interesan, aunque ese interés pueda 

deberse a mo t ivos muy di ferentes . Las emp resas se parecen a las 

f amil ias , los clubes deportivos ,  las muni c ipalidades , la marina 

y un millar de ins ti tuciones más , precisamente en que todas ellas 

son organi zaciones humanas . 

Para que exista una organización no bas ta con el conjunto de 

personas 1 ni s iquiera es suficiente que todas ellas tengan un 

propós i to común . Lo verdaderamente decisivo es que esas personas 

coordinen su actividad ( se organicen ) ordenando esa acción 

conj unta hac i a  el logro de unos resultados que , aunque sea por 
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razones di f erentes , e s t �en todas ellas que les interesa 

alcanzar . 

Los elementos esenciales de una organ i z ación son, acciones 

humanas , necesidades h1•an•s , y una fó:Dmlla o .odo de coordinar 

las acciones para satisfacer las neces i dades . Sobre esta sencilla 

base se puede e s tablecer un dis tinción de carácter fundamental , 

válida para cualquier organización humana ,  la dis tinción entre 

organización formal y la organización real . 

Se llama organización formal a cualqui er fó�la o .oda de 

coordinar acciones que pueda ayudar a satis facer necesidades . La 

organización real es la que se crea apl icar la organización 

formal a un conj unto concreto de personas . una organización real 

incluye una organi zación formal más todo ese conj unto de 

interacciones que s e  originan entre l a s  personas y que, 

lógicamente no es tán previ stas , ni pueden es tarlo , por la 

organización formal . Ese conj unto de interacciones reales que s e  

producen e n  e l  seno de una organi zación rea l ,  l a s  cuales no es tán 

contempladas en la organi zación, es lo que suele llamarse, 

organización informal , organización o s i s tema espontáneo , o no 

formal izado . 

En suma la organización real se esquemat i za en la s iguiente 

ecuación : 

ORGAN:IZAC:ION 
REAL • 

ORGANI:ZAC:IOR 
FORJIAL + 

ORGAHIZAC:IOR 
:INFORIIAL 

Dentro de esta organización rea l ,  sus verdaderos procesos 

vitales se encuentran en un plano más profundo que lo que nos 
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describe su organización formal , és te viene deter.minado por las 

interacciones no for..alizadas , procesos s obre los cuales depende 

el futuro de l a  organizac ión . 

Elementos de 1a organizaci6n forma1 : 

Como ya s e  vio en las páginas anteriores la organización 

formal no e s  más que una fórmula para el logro de unos resultados 

que puedan ayudar a satisfacer necesidades humanas . Esa fórmula 

posee dos componentes que debemos recordar : 

Especificac ión de las acciones a reali zar por las 

personas que componen l a  organización . Es t e  elemento 

s e  suele denominar s i s tema de operaciones . Este úl timo 

expresa lo que cada individuo t iene que hac er para que 

l a  organización pueda operar . 

Especificación de lo que las personas recib irán por 

formar parte de la organiz a c ión , lo que se suele 

denominar s i s tema de incentivos . 

Toda persona que participa en una organi z ación entrega algo 

y recibe a lgo producto de dicha particip ación (pueden existir 

s i tuaciones en que sólo aporte o sólo reciba) . Lo que aporta 

viene det erminado por el s i s tema de operaciones y lo que recibe 

por e l  s i s tema de incentivos . El s is tema de operaciones es el 

conj unto de reglas a que han de suj etarse l o s  individuos para 

obtener e l  r e sul tado que s e  espera alcanzar a través de la 

organizac ión, mientras que el s i s tema de incentivos es aquel 
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conj unto de reglas a través del cual se dis tr1buye ese resultado 

entre los miembros de 
la organi zac ión • Esquemáticamente : 

Acciones Sistema de 
Operaciones 

Personas ORGAJO:ZAC:I6R 1· B 'I' O R . ol 
Necesidades Sistema de 

:Incentivos 

En la f igura anterior se muestra claramente por qué en 

muchos casos ti ende a definirse la organización como un medio de 

acción de los individuos sobre el entorno para conseguir 

resul tados , que no serían alcanzables sin ese es fuerzo conj unto 

que coordina la organización . 

Ya hemos vi sto que una organi zación formal es sólo una 

pos ib i lidad teórica ; para que exista realmente, se requiere que 

haya personas que quieran y sean capaces de organizarse . Si el 

s i s tema de operaciones es incapaz de producir aquello que sea 

necesario para aplicar el sistema de incentivos , la organi zación 

formal compuesta por ambos sistemas sería infactible, es decir, 

s ería una contradicción teórica . 

Para que una organi zación exista de hecho se precisa de 

tres cosas fundamentales : 
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1 • - La formulación de unas metas o resul tados a alcanzar que 

puedan s er efectivamente conseguidos a través del sistema de 

operaciones , y cuyo logro permita aplicar el sistema de 

incentivos de modo que las personas reciban efectivamente 

aque l lo que esperaban de la organi zación . 

2 . - Que las personas que actúan en la organi zación sepan y sean 

capaces de hacer aquello que sea necesario para el logro de 

los resul tados es tablecidos en el punto anterior . 

3 . - Que las personas de la organización quieran efectivamente 

hacer lo que se indica en el punto anterior . 

Los tres puntos anteriores recogen lo que tradicionalmente 

s e  cons idera como funciones o tareas esenciales de los directivos 

de una organización, las que suelen tener por nombres técnicos 

los s iguientes : 

1 . - Por.mulación del prop6sito de la organización 

2 . - Comunicación del prop6sito a los componentes de la 

organización , de modo que lleguen a conocer lo que se espera 

que haga cada uno de ellos . 

3 . - Motivación de cada uno de los componentes de la 

organización, de modo que se asegure su colaboración para 

realiz ar lo que se espera de él . 

Es tos tres procesos mencionados pueden ser 

extraordinariamente s imples o tremendamente complej os . En una 

organi zación tan ef �era , como por ej emplo , el grupo de personas 
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que acuerdan tomar un taxi para llegar antes a su hogar, esos 

procesos apenas tien en  identidad y ocurren s �l táneamente con 

pocas palabras . En las organizaciones es tables y que se espera 

tengan c ierta duración, gran parte de · lo que hacen tiende a 

conseguir que dichos procesos se ej ecuten de modo adecuado , 

puesto que de el los depende la supervivencia de la organización 

real . Las fallas en la formulación del propós ito ,  comunicación y 

mot ivac ión , cuando son graves , suponen la desaparición de la 

organización . 

Por las razones anteriores es que e l  centro de cualquier 

e s tudio s obre las organizaciones se sitúa en el análisis de los 

procesos a través de los cuales se definen los propósitos , se 

comunica y se motiva , pues son los verdaderos procesos vitales 

dentro de cualquier organización real . En la organización real se 

encuentran todas las 

personas , además de 

organi zación forma l ,  

interacciones que s e  producen entre las 

aquellas que por s i  mismas regulan la 

las que se incluían en lo que llamábamos 

organizac ión informal . En la medida en que esas interacciones 

inf luyen o puedan influir en los procesos antes ci tados, 

a f ectarán a la propia vida de la organizac ión ,  aunque ni siquiera 

aparezcan cons ideradas ni reguladas por la organización formal . 

E l  criterio para definir la importancia de las referidas 

interacciones es el de su posible influencia en los procesos 

vi tales de la organización . 
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EL CARACTBR MULTIPLB Y COYUNTURAL DB LA ADMDO:STRACIÓlf 

DB RECURSOS BDMANOS: 

La Administración de recursos humanos se encuentra en una 

etapa de desarrollo y podemos encontrar a profesionales en esta 

disciplina sólo en las grandes organizaciones, no obstante, sus 

preceptos son aplicables a cualquier tipo de organización. Esta 

área de estudios tiene un carácter múltiple, recogiendo conceptos 

de otros cuerpos teóricos y técnicos tales como, Psicología 

Industrial y Organizacional, Sociología Organizacional, 

Ingeniería industrial, Derecho del Trabajo, Seguridad Industrial, 

Medicina del Trabajo, Ingeniería de Sistemas y Cibernética entre 

otros. 

Los aspectos que usualmente se tratan en la Administración 

de recursos humanos, tienen relación con una multiplicidad de 

campos del conocimiento; desde la aplicación e interpretación de 

test psicológicos y entrevistas, pasando por la tecnología del 

aprendizaje individual, el diseño organizacional, ausentismo , 

obligaciones sociales, nutrición y alimentación, medicina, leyes 

sociales, eficiencia y eficacia; hasta la responsabilidad al 

nivel de supervisión y auditoría. 

Los temas que trata la administración de recursos humanos 

dicen relación con aspectos internos de la organización •enfoque 

introversivo•, como también, con aspectos externos o ambientales, 

•enfoque extroversivo•. Idalberto Chiavenato esquematiza lo 

anterior de acuerdo con lo siguiente: 



TECNXCAS UT:IL:IZADAS 
EH EL AIIB:IENTE BXTERHO 

- :Inves tigación de mercado de 
recursos humanos . 

- Rec lutamiento y selección . 
- Inves tigac ión de salarios y 

benef icios . 
- Relaciones con s indicatos . 
- Relaciones con entidades 

de formación profes ional . 
- Leg i s lación del trabaj o .  
- etc . 
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TBCR:ICAS UT:IL:IZADAS 
BR BL AJIBIBRTB IliTERJIO 

- Anál isis y descripción de 
cargos . 

- Evaluación de cargos . 
- Entrenami ento . 
- Evaluación de desempedo . 
- Plan de carreras . 
- Plan de beneficios socia-

les . 
- Pol ít ica salarial 
- Higiene y seguridad. 
- etc . 

La admin i s tración de recursos humanos puede hacer referencia 

a todos los niveles de la organi zación; a nivel individual , 

grupal , departamental , organizacional y el entorno organizacional 

inclus ive . Su carácter es coyuntural ,  es decir, depende del 

ambiente organizacional , de la tecnología empleada, de las 

pol í ticas y directrices vigentes , de la fi losofía adminis trativa 

predominante , de la concepc ión del hombre y su naturaleza y, por 

sobre todo , de los factores cualitativos y cuantitativos de los 

recursos humanos de que se dispone ; si los ci tados elementos 

c ambian ,  del mi smo modo , se modi fica la forma de adminis trarlos . 

De allí que no exis tan principios ni leyes universales que 

expliquen la apl icación de la administración de recursos humanos . 

Su carácter s i tuacional hace que sus técnicas sean altamente 

flexibles y adaptables , presentando un desarrollo eminentemente 

dinámico . Un planteamiento triunfador de adminis tración en una 

organización en cierto período y baj o algunas condiciones 

específ icas , puede ser desas troso en otra organización o en la 

misma, en una época di ferente . 

La adminis tración de recursos humanos debe tener en 

cons ideraci6n el hecho de que las organizaciones presentan un 

carácter esencialmente dinámico, existe un cambio cons tante . La 
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adminis tración de recursos humanos es un medio para alcanzar la 

eficiencia y eficacia de las organizaciones . 

Dentro de las organizaciones , a la adminis tración de 

recursos humanos ,  se le puede encontrar1 centralizada, 

descentral i zada, en un nivel ej ecutivo o en un nivel de staff ( 

de asesoría ) • La ubicación, el nivel , la subordinación, el grado 

de autoridad y responsabilidad del órgano de administración de 

recursos humanos es tán en directa relación con el diseño de la 

organización . A continuación se presentan diferentes esquemas de 

organización en los cuales aparece la función de recursos humanos 

en los niveles antes mencionados ( extractados de Chiavenato) : 



Pag . 67 

FONCI ON CENTRALIZADA DB A . R . B .  

Pusmac:u. 

1 l 

1 J L  1 1 _j 
D:mBCCXOR 

DXRECCXOR DXRBCCXOR DXRBCCXOR DE 
DmUSTRl:AL COIIBRCDU. FIHARCXBRA RECURSOS 

BD'IIAROS 

11 
11 11 11 

Fábrica Fábrica Fábrica 
1 2 3 

1 
Departamento Departaaento Departa-ento 
relaciones relaciones relaciones 
industriales indus triales industriales 
fábrica 1 fábrica 2 fábrica 3 
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FOHCIOH DE A . R . B .  DBSCBNTRALZZADA 

Pábrica 
1 

Depto . 
re1ac . 
indust .  
fáh . 1 

1 PRBSmBIIC:IA 1 
1 

L_.------.----1---, L__ 1 L ,---1 IL----. 
D:IRBCC:IOII 
D1DUSTR:I.AL 

Pábrica 
2 

Depto . 
re1ac . 
indust .  
fáh . 2 

DDECC:ICB 
D:IRBCC:IOII D:IRBCC:IOII DB 
COJIERC:I.AL PIBARC:IBRA llBCURSOS 

Pábrica 
3 

Depto . 
re1ac . 
indust .  
fáb . 3 

IIUDBOS 
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FUNCION DE A . R . B .  EN NIVEL DECI SORIO 

1 PRESmEI!I'C:U.I 
1 

, , I L__ J L � l  
D:IRBCC:IOII 

D:IRECC:ION D:IRECC:IOH D:IRECC:IOH DE 
:IHDUSTR:IAL COJIERCIAL FJ:HARC:IERA RECURSOS 

BUIIAROS 

FUNCION DE A . R . B .  EN NIVEL EJECUTIVO 

l PRESmEI!I'C:U.I 
J 

, , I L__ 1 1  1 
D:IRECCION D:IRECC:ION D:IRECC:ION D:IRECC:IOR 
:IHDUSTR:IAL COMERCIAL FINANC:IERA ADJII:R:ISTRAT:IVA 

Departawmto 
de 

recursos 
hu:aanos 
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FUNCI ON DE A . R . B .  EN NIVEL DE ASESORIA 

1 PRBSIDERCJ:A 1 
DEPARTAII&ii:L"O 

DE 
:U:CORSOS 
BUJIAROS 

l 1 1  1 1  1 
D:IRECC:IOR' D:IRECC:IOR D:IRECC:IOR D:IRECC:IOB 
:IHDUSTR:IAL COIIERC:IAL F:IHANC:IERA ADIIDI:ISTRAT:IVA 

Como s e  puede apreciar en los esquemas anteriores , el nivel , 

l a  s ubordinación ,  el volumen de autoridad y responsabilidad del 

órgano de admini s tración de recursos humanos , dependen del 

d i s eño organizacional que presente cada ins titución . No obstante 

l a  adminis tración de recursos humanos tiene un papel 

p reponderante en las concepciones respecto de las personas que 

t i ene la organización .  

E l  hecho de que las personas y las organizaciones sean 

dif erentes realza en mayor medida el carácter coyuntural y 

mul tivariado de la administración de recursos humanos . Del mismo 

modo como ocurren diferencias individuales entre las personas , de 

igual forma acontecen dif erencias entre las organizaciones , 

s i tuaciones que necesariamente debe enfrentar la administración 

de recursos humanos . 
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ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO : 

E l  entrenamiento, es considerado por algunos especialis tas 

como un medio para desarrollar la fuerza de trabaj o dentro de los 

cargo s . Otra interpretación más amplia cons idera el entrenamiento 

como un adecuado desempeño en el cargo extendiendo el concepto a 

una nivelación intelectual a través de la educación general . Para 

e f ectos del presente tema se tomará el enfoque que adopta 

Chiavenato , el. cual s e  refiere a un área genérica llamada 

desarrol.l.o , l.a que s e  encuentra dividida en educaci6n y 

entrenami ento ; s iendo el propós ito de la primera el. de preparar 

a l a  p ersona para el ambiente dentro o fuera de su trabaj o y, el 

del. entrenamiento , l.a preparación del. individuo para el cargo . 
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EDUCACJ:Oif : 

El ser humano a través de toda su vida mantiene una 

cons tante interacción con el medio ambiente, siendo influido y 

ej erciendo infl uencias en sus relaciones con este último . Aquella 

inf luencia que se recibe del ambiente social , durante toda 

nues tra exi s tencia, para adaptarse a las normas y valores 

sociales vigentes es lo que se denomina Educaci6n . Dichas 

inf luencias s on recibidas y asimiladas por el ser humano de 

acuerdo con sus incl inaciones y predisposición, enriqueciendo o 

modi ficando su comportamiento dentro de sus propios valores . 

La educación puede ser ej ercida de modo sis temático y 

organi zado ,  como en las escuelas o también desarrollada de manera 

informal , desorganizada y asistemática, como en el hogar y en los 

grupos sociales a los cuales el individuo pertenece . 

Para los f ines del presente trabaj o ,  nos referiremos a la 

Educación Profes ional , que es la educación, s istemática o no , 

cuyo propós ito es preparar al individuo para la vida profes ional 

y que según los autores modernos comprende tres etapas 

interdependientes : 

l .  - Formación profesional ,  que prepara al hombre para el 

ej ercicio de una profes ión en un determinado mercado de 

trabaj o ;  sus obj etivos son amplios y mediatos con miras a 

capacitar al hombre para una futura profesión, se puede 

ofrecer en las escuelas o dentro de las propias empresas . Bl 

acelerado desarrol lo tecnológico exige gran cantidad de 

recursos humanos calificados , los sistemas de es cuelas 

profesionales forman sólo una pequeña parte de dichos 
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recursos , en consecuencia la mayor responsabilidad en la 

formación de esos recursos recae sobre las empresas . 

2 . - Entreu••i ento , que adapta al hombre para una �unción o para 

e l  e j erci c io de una tarea especí f ica en una empresa 

determinada ; sus obj etivos son mas res tringidos e 

inmediatos ,  con el propósito de dar al individuo los 

e lementos e s enciales para el ej ercicio de un cargo actual . 

E s to s e  e fectúa en las empresas o en organiSJIOS 

especi a l i zado s  en entrenamiento ; en las empresas esta 

función s e  entrega al j efe inmediato del empleado o a un 

col ega s uyo , obedeci endo a un programa que procura la rápida 

adaptación del hombre al trabaj o .  

3 • - PerfeccioDBJiliento o desarrollo profes ional , que perfecciona 

a l  hombr e  para su crec�iento profes ional en una 

determinada carrera en la empresa o para es ti.JD.ular su 

e f i c i enc i a  y productividad en el cargo ; sus obj etivos son a 

l argo plazo y pretenden dar al hombre aquellos conoc�entos 

qu e  s ob repa s an  los exigidos por el cargo actual y lo 

c a l i fi can para asumir funciones de mayor nivel , mas 

complej a s  y numerosas . Obedece a un programa preestablecido 

y a t ien de a una acción s istemática que pers igue la 

adaptación del hombre a la f i losofía de la empresa . Bs lo 

qu e  s e  conoce como Desarrol lo de Recursos uu.&nos .  

Ahondaremo s  en e l  concepto de Bntren••hmto, dada la 

impor t ancia d e  él dentro de la conducción de personal . Bn el 

ámb i to de las ciencias adminis trativas en�ento está 

referido a la transmi s ión de conocimientos especí f icos relativos 

a l  trabaj o ,  a la tarea , ambiente y desarrol lo de habilidades y, 
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a 1as actitudes frente a ciertos aspec tos de la organi zación . 

Dentro de las concepciones de entrenamiento que JD&Difiestan 

d i s tintos autores resalta 1a de S .  Boyler , quien precisa que es 

una �versión empresarial des tinada a capaci tar a un equipo de 

trabaj o para reducir o el �inar la diferencia entre el desempeño 

actual y 1as metas propues tas . En un sentido más amplio, es un 

es fuerzo dirigido en equipo para conseguir los obj etivos 

económicos de la empresa . De tal manera , el entrenamiento no es 

un gas to , s ino una inversión cuyo retorno es altamente 

compensador para la organización 

Para Chiavenato , los propósitos del entrenamiento comprenden 

cuatro t ipos de cambio : 

1 . - Trausmi s ión de infoJ:JD&ciones : El elemento esencial en muchos 

programas de entrenamiento es el contenido; repartir 

información entre los entrenados como un cuerpo de 

conocimientos . Normalmente las informaciones son genéricas , 

de preferencia se refieren a informaciones sobre el trabaj o, 

sobre la empresa sus productos y servicios , su organización 

y pol íticas , etc . 

2 . - Desarrol lo de habilidades : Principalmente aquellas 

habi l idades y conoc�ientos directamente relacionados con el 

des empeño del cargo actual o de posibles ocupaciones 

futuras . Se trata de un entrenamiento orientado directamente 

al trabaj o .  

3 . - Desarrol lo o .odificaci6n de actitudes : Generalmente 

modificación de actitudes negativas por otras más favorables 

entre los trabaj adores ,  aumento de la motivación, desarrollo 
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de 1a s ensibi1idad de1 persona1 de supervis i6n en cuanto a 

1os s entimientos y reacciones de 1as demás personas . La 

mayoría de 1as organizaciones se enfrenta a 1a necesidad de 

renovac ión cons tante en una época de intenso cambio e 

innovac ión . E1 auto-aná1i s i s  es e1 medio más ef icaz para 

ob tener e1 cambio p1aneado , de modo que e1 entrenamiento se 

cons idera como una de 1as principa1es fuerzas capaces de 

cambiar 1a natura1 eza de 1a sociedad . 

4. - Desarro11o de1 nive1 conceptua1 : E1 entrenamiento puede s er 

1 1 evado para des arro1 1ar un a1to nive1 de abs tracción y 

fac i 1 i tar 1a ap 1 icación de conceptos en 1a práctica 

admini s trat iva , o para e1evar e1 nive1 de genera1i zación que 

forme gerentes que puedan pensar en té::rmi.nos g1oba1es y 

e s tratégicos . 

Para que una organización opere en foDD& eficiente , se 

r e qu i ere que todos sus integrantes conoz can y ej ecuten sus tareas 

a un nive1 sat i s factorio de ef iciencia . As imismo , es menester 

contar con personas c apaci tadas para 1 1 evar a cabo tareas de 

r e sponsab i 1 idad y comp1ej idad superior a 1a que 1es exige e1 

cargo que o cupan . Cons ecuente con 1o anterior 1os obj etivos de1 

entrenamiento en 1a empresa se pueden def inir como : 

a ) . - Preparar p ersona1 para 1a ej ecución inmediata de 1as 

diversas tareas caracterís ticas de 1a organi zaci6n . 

b )  P roporc ionar oportunidades para e1 continuo desarro11o de1 

persona1 en sus cargos actua1es , como en o tras funciones 

para 1as cua1es 1a pers ona puede s er cons iderada . 
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e) Cambi ar 1 a  act i tud de las personas , con varias finalidades , 

p ara crear un cl ima más satis factorio entre los empleados , 

aum.en tar la moti vaci6n y hacerlos más receptivos a las 

técnicas de supervisi6n y gerencia . 

Una adecuada polí tica empresarial respecto de lo anterior es 

aque l la que reconoce que el entrenamiento es responsabilidad de 

todo aquel qu e  tenga baj o su tuici6n a algún individuo para 

rea l i zar una tarea , es decir, de cada adminis trador o supervi sor . 

A los admin i s t radores s e  entrega las herramientas adecuadas para 

enfrentar dicha responsabilidad . También existen empresas que 

emplean en trenadores a un nivel de asesoría y otras que poseen un 

equipo de ent renamiento especializado a nivel de divisi6n . En 

resumen, e l  concepto en cuesti6n es tá impl ícito en la tarea de 

ges ti6n a todos los niveles ; ya sea en la demos traci6n de un 

proces o ,  e tapa por etapa , o en la explicac ión de una operaci6n 

tradi c ional , e 1  conductor (gerente o supervisor) debe demos trar, 

ens eñar , acompañar y comunicar . 

E l  entrenamiento supone siempre el binomio instructor * 

aprendiz . Los aprendices , son aquellos situados en cualquier 

ni ve1 j erárqui co de la organizaci6n, que requieren aprender o 

incrementar sus conocimientos sobre alguna actividad o tarea . Por 

otra parte los que ins truyen son todas las personas que en 

cualquier nivel de la empresa pos een mayor experiencia o 

especiali zación en deter.minada actividad y que transmiten sus 

conoc imientos de manera organizada a los aprendices . 



Pag . 7 7  

D e 1  mi smo modo e 1  entrenami ento 11eva �1ícita 1a re1ación 

d e  instrucc ión y aprendi zaj e 1  s iendo 1a primera , 1a enseAanza 

o rgan i zada de c i erta tarea o actividad y, e1 aprendi zaj e ,  1a 

incorporac ión de 1a ins trucción a1 comportamiento de1 individuo . 

En otras pa1abra s , aprender es modi ficar e1 comportamiento de 

acuerdo con 1 a  ins trucción recibida . 

E1 aprendi z aj e  ocurre a diario y en todos 1os individuos ; e1 

entrenamiento pretende orientar esas experiencias de aprendi zaj e 

en un s entido pos itivo y benef icioso , comp1ementar1as y 

r eforzar1as con una actividad p1aneada , para que 1os individuos 

en todos 1 o s  n ive1es de 1a organi zación puedan desarro11ar en 

forma más ági1 

sus conoc imientos y aquellas acti tudes y habi l idades que los 

b ene f i c i arán de 1a mi sma forma que a 1a empresa . 

Obs ervado desde un enfoque sis témico y ta1 como 1o plantean 

Proctor y thornton, e1 entrenamiento mues tra una natura1eza 

contínua y autogeneradora , cubriendo una secuencia programada de 

evento s , 1o qu e  grá f icamente s e  deta11a a continuación : 
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EL CI CLO DE ENTRENAMIENTO 

Inventario de 1as 
neces idades 
e specí f icas de 
entrenamj ento 

m6d . 1  

Re1aci6n 
de 

entrenamiento 

m6d . 9  

1 Bva1uaci6n 
y contro1 de 

1os resu1 tados 

m6d . 8  

- _ _ _ _ _ _  fr _ _ _ _ _ _ _ 

Ap1icaci6n de 
1os principios 
de aprendizaj e 

m6d . 2  

Ej ecución 
de1 

entrenamj ento 

m6d . 7  

- - - - - - - - - - : Actividades de 1ínea 

: Actividades de asesoría 

B1ecci6n de 
1os métodos 

adecuados para 
1a ins trucción ! ��3-J]: _ _ _ _ _ _  _ 

Reco1ecci6n 
de -.ateria1 
y datos para 
instrucción 

B1aboraci6n de1 1 
programa de 
entren••j ento 

-sd . S 

�<'�---� de 1os 
ED.trenawi ento 1 

<, 1 instructores 

-sd. 6 
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Como s e  puede ver , la organi zaci6n de línea dete%Jilina las 

nece s i dades espec íf icas de entrenamiento (módulo 1) , dichas 

neces idades genera1mente son producto de los problemas actuales 

encontrados en la organi zaci6n y son identificadas por individuos 

o por grupos • Los planes son elaborados para ayudar a las 

p ersonas a aumentar sus conocimientos , adquirir habilidades 

adicionales o cambiar actitudes mediante métodos adecuados de 

ins trucci6n (módulo 3 ) . La aplicac i6n y compresión de los 

Princ ipios de Aprendizaj e (módulo 2) apoyan al adminis trador de 

entrenamiento en el e1ecci6n de los métodos de ins trucción y en 

la elaboración y ej ecución del programa de entrenamiento (módulo 

4) • Cuando los programas de entrenamiento difieren de empresa a 

empresa y por efecto del tiempo , el esfuerzo total de 

entrenamiento debe ser coordinado y alterado según el concepto de 

entrenamiento balanceado . Al ej ecutar el entrenamiento (módulo 

7 ) , debe encontrase una forma de cuantificar en base al propio 

programa de entrenamiento con el fin de determinar la dirección 

y naturaleza de su rendimiento (módulo 8) . Dado que todo programa 

de e s ta naturaleza es dividido en etapas , recti f icado o 

completado , su efectividad debe ser consolidada en un info:rme de 

entrenamiento , cuya interpretación hará pos ible al comando de 

l ínea obtener la información necesaria para la toma de decis iones 

respecto de nuevos programas de entrenamiento (módulo 9 ) . 
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RECOMPENSAS , CASTIGOS , COMPEN'SACIORBS Y BBNBPICIOS : 

El. mantenimi ento de l.os recursos humanos en l.a organizaci6n 

e s  uno de l.os factores más importantes a considerar en l.a 

viabi l. idad de l.a empresa, ya que esta continuidad es l.o que va 

hac i endo crecer su e f iciencia . Dicho mantenimiento requiere 

control.ar una s erie de aspectos particul.ares de entre l.os que se 

des tacan; l.os pl.anes de compensaci6n monetaria , de beneficios 

social.es y de higiene y seguridad en el. trabaj o .  

D i ferentes autores pl.antean teorías en relaci6n al tema, por 

ej emp l. o ,  Ray.mond e .  Mil.es , afirma que el s istema de recompensas 

incl.uye todos los beneficios que la organi zaci6n pone a 

disp o s i c ión de sus miembros , además de los mecanismos y 

procedimientos por l.os cuales aquellos son distribuidos . 

Cons i dera suel.dos , j ubilaciones , vacaciones y promociones a 

pos i c iones más el.evadas ; como también, recompensas tal.es como , 

garantía de s eguridad en el. cargo , trans ferencias l.ateral.es para 

pos i c iones que l.l.even a un desarroll.o adicional y a varias fo:rmas 

de reconocimiento por s ervicios especiales . En suma, el número de 

ben ef i cios incl.uye la estructura de tareas y procesos , en la 

medida que l.a organi zación pueda y l.ogre armonizar o ajustar 

aspec tos del. cargo en s í  para aumentar su atracción intrínseca 

En l.a práctica, en su nivel. , el encargado es recompensado 

conforme al. des empeño de su secci6n y no de acuerdo con el de l.a 

organi zaci6n como un todo . A nivel. operativo , el trabaj ador 

individual. que tiene relación directa con la producción es 

recompensado por l.a cal.idad y cantidad de su servicio , o a lo 

sumo , por l.a cantidad y cal idad de su grupo . Dicho sistema de 

recompensas y cas tigos refuerza la opini6n de muchos empleados de 
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que la organi zación es una serie de secciones enteraaente 

s eparadas y desconectadas unas de las otras . Bl �acto de esta 

es trategia y la tendencia paulatina a la mecanización del trabaj o 

t i ende a provocar una dificul tad en los miembros de la empresa de 

comprender la relación entre las recompensas y sanciones con la 

product ividad de la empresa . 

La gratificación tangible o intangible, a cambio de la cual 

las personas s e  hacen miembros de la organización y, una vez en 

e l la c ontribuyen con tiempo , es fuerzo u otros recursos válidos es 

lo que se denomina incentivo . Cualquiera sea el obj eto, producto 

o tecnología de organización, el equilibrio entre contribuciones 

e inducción debe ser mantenido a toda costa . Quien tiene la 

responsabilidad de mantener dicho equi librio es el ej ecutivo de 

la organización . 

Otra teoría es aquella que plantea George Homans , y expresa 

que la • j us ticia distributiva • entre las personas que se 

encuentran en recíproca relación de intercambio es obtenida 

cuando los lucros individuales son proporcionales a sus 

invers iones , s i endo los lucros aquello que es recibido a través 

del intercambio , como las recompensas ob tenidas de otro, o una 

responsabilidad asumida como función espec ífica en un 

intercambio , como un riesgo que puede incluir no sólo la pérdida 

real o potencial , sino también, el estado psicológico de la 

incertidumbre . Las inversiones , por otro lado , son atribuciones 

relevantes traídas por una parte ,  al intercambio, incluyen 

habil idades , esfuerzo , educación, entrenamiento , experiencia, 

edad, sexo ,  etc . 
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E squemáticamente la Justicia Distributiva entre dos personas 

(A y B )  se manifiesta de la siguiente manera : 

RECOMPENSAS DE A - COSTOS DE A RECOMPENSAS DE B - COSTOS DE B 

-

INVERS IONES DE A INVERSIONES DE B 

Cuando exi ste desigualdad entre las proporciones , los 

participantes del intercambio experimentan un sentimiento de 

inj us ticia y una u otra parte padece privación . La parte que 

experimenta privación relativa es aquella, cuya participación de 

los lucros en las inversiones es menor . 

Otro autor, Patchen, indica que existe i.Dequidad, cuando la 

persona advierte que la proporción de sus resultados y es fuerzos 

y la proporción de los resultados de los otros en relación a sus 

es fuerzos son desiguales ¡ esto puede ocurrir ya sea cuando la 

persona y los demás es tán en relación directa de iDterca.bio o, 

cuando ambos están en una relación de intercambio con un tercero 

y la persona compara su situación con la de los otros . 

La inequidad existe cuando una persona se siente 

subsalariada o supersalariada ¡ s i  el pago está por encima o por 

debaj o de lo que el empleado cree correcto , esto causa tensión . 

S i  el pago está muy abaj o, causa ira, y s i  está muy arriba, 

provoca culpa . 

Según los autores Lawler y Porter, el dinero puede ser un 

gran est�ulo para una mayor productividad, siempre y cuando el 
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emp l. eado s e  de cuenta de que el. incremento de sus ingresos es 

producto de su mayor es fuerzo . No obstante , exis ten diversas 

opiniones respecto del salario 1 Argyris resalta los resul tados c1e 

inves tigaciones es tadounidens es que indican que los trabaj adores 

toman el sueldo como parte de la responsabilidad de la empresa 

por el. tipo de tareas que ella misma creó , como una especie de 

recompensa por la posibil idad de que esos trabaj adores hayan 

vivido en un proceso paulatino de frus tración e insatis facción . 

Otros autores , afirman que los incentivos monetarios no mejoran 

el trabaj o de individuos que poseen un elevado grado de necesidad 

de real.i zación , manifes tando que sólo es úti l para aquellos de 

baj o nivel. de aspiraciones . 

Después de numerosas cri ticas al sistema de recompensas y 

cas tigos aparece un nuevo enfoque del problema, éste propone un 

s is tema de normas para un "justo pago• , aplicable a cualquier 

nivel. de trabaj o que se real ice . Esta proposición de Elliot 

Jaques , pl.antea que todos los empleados pueden compartir esas 

normas independiente del trabaj o que desarrollen . El punto está 

en determinar el grado de respcmsabil.idad en cada tarea 

ej ecutada . Ell.o puede hacerse definiendo el período máximo de 

tiempo durante el cual el trabaj o  que el superior atribuyó al 

subordinado puede ser ej ecutado por és te, baj o su propio arbitrio 

e iniciativa, s in que participe el superior1 es el •l.apso de 

tiempo de arbi trio• , obviamente se incluyen todos los aspectos 

del trabaj o previ stos en el reglamento interno de la organización 

a los cual es el. subordinado deberá ceñirse o ser castigado por 

negl igencia . 

La 

obj etiva 

cuant i f icación del l.apso de tie11p0 de arbitrio es 

y s e  relaciona con , la importancia que l.a tarea 
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ej ecutada tiene para la empresa , por una parte y con el nivel 

j erárquico del servidor por otra . 

En cons ecuencia, los individuos que cumplen dis tintas tareas 

y que pos een el mismo lapso de tiempo de arbitrio deben tener la 

misma retribución salarial . Toda desviación hacia abaj o de dicho 

nivel tiende a ser acompañada de reacciones que, a su vez , 

exigirán medidas disciplinarias de la adminis tración de la 

empresa . cualquier desviación hacia arriba , irá acompañada por 

sentimientos de injusticia y de preferencia . Jaques concluye que 

una de las variables cruciales en el trabaj o es el grado de 

control que el individuo ej erce sobre su propio comportamiento . 

Refuerzo positivo : 

Harry Wiard cons idera el concepto de que, el comportamiento 

humano es determinado por sus consecuencias y plantea que los 

fundamentos del "refuerzo positivo•se basan en dos principios 

bás icos : 

1 . - Las personas tratan de desempeñar sus actividades en la 

mej or forma posible par obtener mayores recompensas . 

2 . - Las recompensas otorgadas actúan para reforzar el 

mej oramiento del desempeño . 

La recompensa y la sanción son las cons ecuencias de las 

relaciones diarias con otras personas . Para mej orar el desempeño , 

en la prác tica es mas recurrido el cas tigo que la recompensa . La 

es trategia global del cas tigo es extremadamente ilógica, pues 

cuando se utiliza cons is tentemente el cas tigo para al terar el 
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des empeño , en muchos casos se transforma en recompensa por el 

hecho de que , cuando no se cas tiga por no desempeñar de una 

manera deter.minada se está recompensando . 

El refuerzo pos itivo se orienta directamente a los 

resultados deseados . Las teorías de éste parten de la base de que 

una persona se comporta de deter.minada manera por una de las 

siguientes razones : 

1 . - Porque un tipo o nivel de desempeño específico es 

consis tentemente recompensador . 

2.- Porque un estandar de desempeño específico fue alguna vez ,  

de manera que será repetido en la expectativa de que la 

recompensa se repita . 

Según Wiard, para implementar con éxito un programa de 

refuerzo pos itivo para mej orar el desempeño , debe considerarse 

que : 

1 . - Los niveles deseados de desempeño deberán ser 

específicamente deter.minados y, hecho lo anterior, deben ser 

claramente colocados . 

2 • - Las recompensas para el desempeño des eado deberán ser 

apropiadas al des empeño pero, por sobre todo , deberán ser 

recompensadoras . 

3 • - Las recompensas deben darse 

desempeño des eado . 

lo más próximo pos ible del 

Además del salario , una considerable parte de la 
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remuneración total está consti tuida por los beneficios socialea 

y servicios sociales . Es tos cons tituyen costos de mantenimiento 

de personal y repres entan lo que se denomina remuneración 

indirecta , genera�ente común a todos los empleados . 

sociales son medios Los beneficios y servicios 

indispensables de complemento y apoyo , proporcionados y 

financ iados por la empresa , para estimular y mantener la fuerza 

de trabaj o  en un nivel moral y de productividad satisfactorio . 

Los ci tados beneficios suelen abarcar tanto a aquellos 

es tablecidos por la ley ( seguro de accidentes del trabaj o ,  

previs ión social , etc . ) ,  como los beneficios extras o marginales , 

tales como transporte de la casa a la empresa, seguro de vida , 

etc . 

El incremento de la conciencia social de la empresa ha 

llevado a un crecimiento acelerado de la plani ficación destinada 

a los servicios y beneficios . De entre los factores mas 

relevantes se destacan : 

a) Acti tud modi ficada del empleado en cuanto a los 

beneficios sociales . 

b) Exigencias de los sindicatos . 

e )  Legis lación del trabaj o impuesta por el gobierno 

d) Competencia entre las empresas en disputa por los 

recursos humanos ,  ya sea para mantenerlos o atraerlos . 

e) Contro les salariales exigidos por ley, fundamenta�ente 
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en el caso de sueldos elevados , acuerdos sindicales que 

fijan índices oficiales de reaj ustabil idad o controles 

indirectamente efectuados en los reaj ustes de precios 

de los productos y servicios . 

f )  Altos impuestos atribuidos a las empresas , las que 

pasan a buscar medios lícitos para deducción de 

impues tos . 

Según autores como Edwin Flippo , en una economía de empresa 

privada el principio orientador debe ser; DO ofrecer niDgún 

beneficio al empleado mientras DO exista para la organización UD 

rendimiento en téxm.inos de productividad y de _,ral por parte del 

individuo . Asimi smo , el beneficio debe ser proporcional a la 

inversión, es to es , debe aportar a la organización, por lo menos , 

de manera igual a sus cos tos . 

Administración de Salarios : 

Cuando los factores de producción,  Tierra (recursos 

naturales ) ,  Capital y Trabaj o, son combinados adecuadamente por 

una administración eficiente , se crea más capital o riqueza , esta 

última se di vide entre las partes interesadas 1 una parte, en 

forma de cos to , pasa a los proveedores de la materia prima o 

equipos , a los propietarios de las máquinas , equipos o inmuebles 

arrendados ; la otra , se dis tribuye en forma de intereses a 

quienes pres taron el dinero a la organización; y la última en 

forma de dividendos a aquellos que proporcionaron el capital de 

participación o de riesgo . No obstante , en gran parte de las 

empresas , una considerable proporción de la riqueza generada pasa 
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a los empleados en forma de salarios . 

uno de los aspectos más importantes a cons iderar en la 

filosofía de una organización es aquel que se relaciona con la 

polí tica de remuneraciones . El desarrollo de una organi zación se 

bas a en la calidad y en la dedicación de su personal ; una buena 

política de relaciones con los empleados es uno de los mej ores 

métodos para aumentar la productividad, ya que es natural que un 

empleado se esfuerce más cuando recibe de la organi zación los 

incentivos y motivación adecuada . 

Los sueldos repres entan el centro de la relación 

transaccional más importante en los negocios . Todas las personas 

dentro de las organizaciones gastan tiempo y esfuerzo , 

recibiendo a cambio , dinero que cons ti tuye el intercambio de una 

equivalencia entre derechos y obligaciones recíprocos entre 

empleados y patrón . 
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FACTORES QUE AFBC'l'AN AL MAHTENDIIBNTO DE LOS RECURSOS 

HUMANOS : 

Para que una organización sea viable desde el punto de vis ta 

de los recursos humanos debe, además de captar y uti lizar dichos 

recursos , mantenerlos en ella . Los factores más �ortantes que 

afectan a es to último son los planes de compensación monetaria , 

los programas de beneficios sociales y, los planes de seguridad 

e higiene en el trabaj o .  

Los dos primeros , compensación monetaria y beneficios 

sociales , se anal izaron en los tópicos anteriores . Nos 

referiremos en forma breve a los planes de seguridad y de higiene 

en el trabaj o .  

La salud y la seguridad de los empleados cons ti tuyen uno de 

los principales pilares para la preservación de una fuerza de 

trabaj o adecuada . 

La Organi zación Mundial de la Salud ha definido el concepto 

de n saludn como nun es tado compl eto de bienestar fís ico mental y 

social n ,  en consecuencia, no consiste solamente en la ausencia de 

enfermedad . 

Aquel conj unto de normas y procedimientos tendientes a 

proteger la integridad física y mental del trabaj ador, 

pres ervándolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del 

cargo y al ambiente donde és tas se real izan, es lo que se conoce 

como Higiene del Trabaj o .  Es ta úl tima se relaciona con el 

diagnós tico y la prevención de las enfermedades ocupacionales a 

partir del es tudio del hombre y su ambiente de trabaj o .  
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Un plan de higiene del trabaj o debe cons iderar los 

siguientes aspectos de importancia : 

1.- Incluir no sólo la prestación de servicios médicos sino que 

también de paramédicos ya sea de tiempo completo o parcial , 

de acuerdo con las neces idades de la empresa . 

2.- Servicios médicos adecuados ,  esto es ; 

a) Exámenes médicos de admisión .  

b) Cuidados eficientes de las heridas personales , 

generadas por dolencias profes ionales . 

e) Primeros auxilios 

d) El iminación y control de aéreas insalubres . 

e )  Registros médicos adecuados y cómodos . 

f )  Supervis ión adecuada en cuanto a higiene y salud . 

g)  Relaciones éticas y de cooperación con las familias de 

los empleados enfermos 

I )  Exámenes periódicos de medicina preventiva . 

3.- Servicios adicionales , tales como ; 

a) Programa informativo tendiente a mej orar los hábitos de 

vida y aclarar los asuntos de higiene y salud . 

b) Programa formal de convenios con entidades del área 

para la prestación de servicios de radiografías , de 

recreación, etc . 

e) Verificaciones a nivel de departamentos acerca de 

señales de desaj uste que impliquen cambios de tipo de 

trabaj o ,  de departamento u horario . 

d)  Provis iones para casos de prolongado retiro del trabaj o 

producto de enf ermedades o accidentes , a trav6s de 

planes de seguro de vida o médico colectivos , o 
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formando parte de los beneficios sociales otorgados por 

la empresa .  

e)  Extens ión de beneficios médicos a empleados jubi lados , 

incluyendo planes de jubilación . 

La Higiene Indus trial , tiene como fin la salud y el confort 

del trabaj ador, evi tando que se enferme o se aus ente del trabaj o 

en forma trans itoria o definitiva . Dentro de sus principales 

obj etivos se pueden mencionar : 

El �inación de las causas de enfermedades profesionales 

Reducción de los efectos perjudiciales provocados por el 

trabaj o en personas enfermas o portadoras de defectos 

fís icos . 

Prevención del empeoramiento de enfermedades o lesiones 

Manten�iento de la salud de los trabaj adores y aumento de 

la productividad, por medio del control del ambiente de 

trabaj o .  

Lo anterior se consigue por medio de la educación de los 

operarios j efes , capataces , gerentes , que indiquen los pel igros 

exis tentes y enseñen como evitarlos , por medio de un cons tante 

estado de alerta contra los riesgos exis tentes en la fábrica, y 

por los es tudios y observaciones de los nuevos procesos o 

materiales que deben ser utili zados . 

El conj unto de medidas educacionales , técnicas , médicas y 

psicológicas , tendientes a el�inar condiciones inseguras del 

ambiente , prevenir los accidentes , e instruir o convencer a las 

personas acerca de la �plantación de acciones preventivas , es lo 

que se conoce como Seguridad en el Trabajo . Su aplicación es 
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imprescindible para que las tareas se desarrollen en fo:r.aa 

eficiente . Es por dicha razón que un considerable numero de 

empresas ha ido incorporando este concepto en su organi zación y 

se ha incrementado la cantidad de aquellas que disponen de sus 

propios servicios de seguridad . Estos últimos tienen por función 

es tablecer normas y proced�ientos , que ponen en práctica los 

recursos disponibles para lograr la prevención de accidentes y 

controlan los resul tados obtenidos . Para que es tos servicios de 

seguridad obtengan los resul tados des eados deben es tar apoyados 

por la organización en su conjunto partiendo por directrices 

bás icas bién del ineadas y comprendidas por el nivel es tratégico 

de la empresa . El éxito en la aplicación de las medidas de 

seguridad se sustenta en un trabaj o de equipo ; en suma, la 

seguridad es una responsabilidad de línea y una :funci6n de 

asesoría . 

Dependiendo del tamaño y tipo de empresa ,  la responsablidad 

de la seguridad puede descansar en; los j efes de sección, que 

concentran la dirección y la vigilancia de los funcionarios ; en 

un inspector de seguridad que proporciona orientación respecto de 

la prevención de accidentes , sin dar órdenes directas al 

personal ; la comisión interna de prevención de accidentes , que 

anal iza las condiciones ins eguras y educa al personal , en tanto 

que la Seguridad se encarga de el�inar las causas y tomar las 

medidas necesarias ; un órgano especializado de higiene y 

seguridad que completa las formas ya descritas y orienta en todos 

los niveles el entrenamiento intensivo de los empleados , 

tornándose en agentes responsables de la seguridad individual y 

colectiva 
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En relación a los Planes de Seguridad, és to• poseen 

necesariamente el enfoque que se indica : 

a)  La seguridad es en sí una responsabl idad de línea y una 

función de staff,  por su especialización . 

b)  Las condiciones de trabaj o ,  el rubro de actividad, la 

ubicación, el tamaño de la empresa determinan los medios 

materiales preventivos . 

e) La seguridad no debe quedar res tringida sólo al área de 

producción; las áreas administrativas , los depósi tos también 

ofrecen riesgos que afectan a la empresa en su conj unto . 

d) Los problemas de seguridad merman la adaptación del hombre 

al trabaj o ,  la adaptación del trabaj o al hombre y los 

fac tores socio -psicológicos ; por es ta razón algunas empresa 

vinculan la seguridad a la sección de Relaciones 

Indus triales . 

e) En ciertas empresas la seguridad del trabaj o se preocupa de ; 

movili zar elementos para el entrenamiento y la formación de 

técnicos y operarios, controlar el cumplimiento de las 

normas de seguridad, de la simulación de accidentes , de la 

revisión periódica de los equipos contra incendio ,  de los 

primeros auxilios , y de la elección, adquisición y 

dis tribución de una serie prendas de ves tuario de seguridad . 

f )  Es importante la aplicación de los principios que s e  seiialan 

a continuación : 

Apoyo activo de la adminis tración, que incluye; 
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mantenimiento de un programa completo de seguridad, 

discusión con la supervis ión, en reuniones periodicas , 

de los resul tados alcanzados ; y determinación de las 

medidas exigidas para mej orar las condiciones de 

trabaj o .  Apoyados en el lo, los supervisores deben 

actuar para que los subordinados laboren con seguridad 

y sin accidentes . 

Mantenimiento de personal dedicado en forma exclusiva 

a la seguridad . 

Instrucciones de seguridad para cada obrero en su 

trabaj o .  

Instrucciones de seguridad a los nuevos empleados . 

Ej ecución del programa de seguridad por intermedio de 

la supervis ión; los supervisores son los hombres clave 

en la empresa, en especial , en la prevención de 

accidentes . 

Integración de todos los empleados en el espíritu de 

seguridad 

Extensión del programa de seguridad fuera de la 

industria ; en el hogar, la vía pública, etc . 

La Seguridad rndustrial, abarca tres grandes areas 

principales de acción; la prevención de accidentes , la prevención 

de robos ,  y la prevención de incendios . 
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AUDITORIA DE RECURSOS IIUMANOS : 

As í como la Audi toría de Es tados Financieros busca medir la 

razonab i l i dad de és tos para representar la s i tuación financiera 

de la empres a ,  la Audi toría de Recursos Humanos pretende medir la 

eficienc ia y e f i cacia de las pol íticas y prácticas de personal en 

una organi zación . Su propós ito esencial es mos trar como funcionan 

los programas ,  individualizando aquel las malas prácticas que son 

perj udiciales para la empresa, como también ,  las que deban ser 

aumentadas de modo de incrementar la ef iciencia . 

Para dar cumpl imiento a lo antes señalado la Audi toría de 

Recursos Humanos se apoya en estándares de evaluaci6n y control., 

los que permi ten una evaluación continua y un control sistemático 

de funcionamiento . Estos son modelos o criterios previamente 

establecido s  para ser contrastados con los resul tados u obj etivos 

al canzados . Es por medio de esta comparación que se pueden 

evaluar l.os resul tados obtenidos y determinar cuáles son las 

correcciones que debe hacerse al s i stema para aumentar su 

eficienc ia . 

Para la evaluación y control de un sistema de Administración 

de Recursos Humanos pueden ser utili zados varios tipos de 

es tándares ,  a saber : 

1 . - Estándares cuantitativos : Número de empleados , porcentaj e de 

ro tación de empleados , número de admis iones , índices de 

acc identes , etc . 
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2 . - Es tándares cua1itativos : Métodos de selecci6n utilizados , 

resul tados de entrenamiento , funcionamiento de la evaluaci6n 

del desempeño , etc . 

3 . - Es tándares de tiempo : Rapidez en la integración del personal 

rec i én reclutado , per.manencia promedio del empleado en la 

empres a ,  tiempo de proceso en las solici tudes del personal , 

etc . 

4. - Es tándares de costo : Costo directo o indirecto de la 

ro tación de personal , cos to directo o indirecto de los 

acci dentes de trabaj o, cos to de los benef icios sociales , 

cos to de los encargos sociales , relación costo -beneficio del 

entrenami ento , etc . 

Esto s  es tándares permiten la evaluaci6n y el control 

mediante la comparación con resul tados y desempeño ; COD 

resu1tados , s e  veri fica cuando la comparaci6n entre la variable 

y el es tándar s e  hace después que se ha concluido la operaci6n .  

L a  medic i ón s e  real iza en términos de algo l i s to y terminado al 

f inal de la l ínea ; presenta el inconveniente de mos trar los 

errores y aciertos de una operación ya concluida, no otorgando 

oportunidad de efectuar correcciones durante el proceso . Con 

des empeño ,  s e  ma terializa cuando la comparaci6n entre es tándar y 

variable s e  e j ecuta paralelamente a la operaci6n, es decir, 

durante la ej ecuci6n del proceso a una operaci6n en desarrollo . 

La c omparaci6n es aquella funci6n que per.mi te observar el 

grado de concordancia entre una variable y su es tándar . Por 

cuanto a la Admini s tración de Recursos Humanos le corresponde la 

tarea de la plani f icaci6n, organizaci6n y control de las 



Pag . 97 

a c tividades relacionadas con la vida de las personas en la 

organización Y dado que s6lo parte de la ej ecuci6n de dicha tarea 

e s  real i zada por e l  6rgano de recursos humanos , cuando la función 

e s  centra l i zada , y,  en otros casos la ej ecutan los 6rganos de 

l ínea , que a su vez son usuarios del sistema ,  es que muchas de 

l a s  actividades de recursos humanos planeadas con anterioridad 

mue s tran en su puesta en marcha distorsiones e inconvenientes que 

deben s er diagnos ticados y corregidos a fin de evitar problemas 

mayores .  La efectividad con que es to úl t� se haga depende de 

una cons tante revi sión y auditoría capaz de entregar una 

retroal imentación adecuada de modo que los aspectos posi tivos 

s ean perfeccionados y los negativos sean controlados y 

corregido s . 

La auditoría no �lica sol�ente la indicación de fallas y 

prob l ema s , s ino que además conlleva sugerencias y soluciones . De 

a l l í  que la auditoría de recursos humanos cumpla un papel 

e s enc ialmente educativo . una audi toría bien ej ecutada , permite el 

desarrol lo de la sens ibilidad de los adminis tradores para 

diagno s t i car prob lemas . Los obj etivos de la auditoría de recursos 

humanos s on tan ampl ios como el campo de las actividades 

relacionadas con recursos humanos . 

Son muchas las organizaciones en que las direc trices y 

prácti cas de recursos humanos s6lo son verificadas y revisadas en 

forma esporádica , cuando surgen situaciones dif íci les ; solamente 

en ese momento s e  analizan las directrices y procedimientos de 

modo crí tico y profundo . Dicha metodología no es recomendable por 

cuanto e l  grado de profundidad con que es abordado un problema de 

e s ta naturaleza es determinado aleatori�ente por cualquier 

p ersona de la organizaci6n y en una ocasi6n indeterminada . En 
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consecuenc i a ,  los problemas , sea 6stos de cos to , tiempo, calidad 

o cantidad, permanecen ,  afectando al desempeño eficiente de la 

organización hasta el momento en que son detectados 

ocas iona�ente . Por ello es necesario s ensibilizar al la alta 

adminis tración y reemplazar las revisiones esporádicas por 

métodos de revis ión sistemáticos , periódicos y debidamente 

planificado s , de modo que se adecuen a las características 

particulares de la organización con el obj eto de permitir el 

control y l a  retroalimentación par fines preventivos y 
educativos . 

Amplitud y profundidad de l.a Auditoría de Recursos :Bimanos y 

fuentes de infor.mación : 

La cobertura de la audi toría de recursos humanos puede ser 

tan amplia como las funciones propias de la adminis tración de 

recursos humanos . Asimi smo , la profundidad, como en cualquier 

tipo de audi toría , va es tar dada por el tipo de examen reali zado 

y los resultados que entreguen los anál isis preliminares . 

De acuerdo con lo planteado por algunos autores , basados en 

las experiencias de empresas norteamericanas , las auditorías por 

l.o general. comienzan por una evaluación de las interacciones 

organizaci onales que afectan a la adminis tración de los recursos 

humanos y sus potencialidades , que contempla personal de línea y 

de staf f ,  las cal ificaciones del personal asesor de recursos 

humanos y la adecuación del soporte financiero para los dis tintos 

programas . Basado en lo anterior se aplican un variedad de 

es tándares y medidas dependiendo del tipo de examen realizado . Se 

revisan los regis tros e informes de personal . Se analiza, compara 
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y prepara el informe del examen , incluyendo , en la mayoría de 

los casos , recomendaciones de cambios y alteraciones para mej orar 

la ges tión . 

No obstante , la auditoría puede gravi tar en fo:rma mas 

profunda en los resul tados , puede evaluar programas ,  polí ticas , 

f i losof ías y teorías . De acuerdo con la política de la 

organ i zación ,  l a  auditoría puede dirigirse a alguno o a la 

tota l i dad de l o s  s iguientes niveles : 

l . - Resul tado s . - incluyen tanto las realizaciones como los 

problemas cons iderados como efectos de la adminis tración 

vigente . 

2 . - Programas . - Incluyen prácticas y procedimientos de detalle 

de dichos programas .  

3 . - Polí tica s . - Incluye, tanto las explícitas y fo:rmalizadas 

como las impl ícitas . 

4.- Filosofía de l a  adminis tración, sus prioridades de valores 

y obj etivo s . 

S . - Teor í a ,  relaciones supuestas y dis ertaciones plaus ibles que 

expl i can y relacionan filosof ías , polí ticas , prácticas , y 

cont inuos problemas . 

Mientras ma s  descentralizada sea la organización, mayor será 

la neces idad de contar con una cobertura sis temática de 

audi toría . En numerosos casos esta última sirve de refuerzo al 

entrenamiento de c i ertos ej ecutivos que actúan dentro del área de 
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recursos humanos . Apartándonos de su car&cter �iscalizador, la 

audi toría puede desempeñar un papel decis ivo en la función 

educativa , por cuanto permite relacionar la calidad de la 

adminis tración de recursos humanos con los distintos indicadores 

de eficiencia de la organi zación . Cuando la auditoría es 

ej ecutada a un nivel es tratégico, puede medir hasta que punto la 

adminis tración tuvo éxito en la tarea de la identif icación 

pers onal de los emp leados con la organi zación y la aceptación de 

los obj etivos organizacionales . Asimismo puede apreciar las 

cual idades de l iderazgo , de motivación en el trabaj o, la 

eficienc ia de la supervis ión, el crecimiento continuo y el 

desarrollo de los empleados y administradores tomados en forma 

individual . La audi toría permite veri f icar; hasta que punto la 

pol í t ica de recursos humanos se basa en una teoría aceptable y 

has ta donde la práctica y los procedimientos son adecuados a 

dichas teorías y políticas . 
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QUIEN DESEMPEÑA BL PAPBL DB AUD:ITORIA : 

D i  versas s on las maneras que adoptan las empresas para 

veri f i car s i s temáticamente los proced�ientos y directrices de 

recursos humanos . Algunas de ellas contratan consul tores externos 

que conocen el problema de recursos humanos a través de la 

experienc ia de o tras organi zaciones , los que son considerados 

como autoridades en la materia ; és tos pueden desarrollar 

auditoría global ,  como asimismo, dedicar tiempo fraccionado a 

algunos aspectos de proced�ientos y directrices de recursos 

humanos . Otras , en camb io, uti l izan su propio personal , formando 

comis i ones de audi toría coordinadas y dirigidas por el director 

de recursos humanos o el gerente de relaciones industriales . 

Exis ten también organizaciones que forman comisiones internas que 

s on orientadas por consultores externos . 

S egún autores como Dale Yoder, la tendencia a la 

s is tema t i zación de la auditoría de recursos humanos ha ido en 

incremento por los diversos cambios en la realidad social de las 

organizac iones , en consecuencia, la tendencia a la 

s istemati zación de los exámenes formales de relaciones 

indus triales ha aumentado . dentro de los cambios más importantes 

s e  des tacan : 

a)  Camb io de f i losof ía y teoría administrativa, especialmente 

aquel las que cons ideran la participación e identificación 

del empl eado como influencias pos itivas en el incentivo y en 

e l  éxi to de las organi zaciones de trabaj o .  

b )  Cambio del papel del gob ierno y su paulatina intervención 

para fiscalizar la adminis tración del potencial humano y 
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proteger los interes es de los empleados , increment&ndole• la 

s eguridad económica y garantizando el empl eo . 

e )  L a  expans ión de los sindicatos y l a  deteJ:minación bilateral 

de la polí tica de empleo ,  con frecuentes crisis en las 

relaciones indus triales . 

d )  Aumentos s alariale s  rápidos , con costos de mano de obra más 

altos y mayores oportunidades de ventaj a competi tiva en la 

admini s trac ión de personal . 

e )  E l  cambio d e  habilidades requeridas , con paulatinos aumentos 

en las proporciones de trabaj adores técnicos y 

pro f e s i onales , que pres entan problemas adminis trativos más 

dif í c i l e s  y una actitud más crítica de la adminis tración . 

f )  Aumentos de gas tos para las divis iones de as esoría de 

relaciones indus triales , con proporciones más elevadas de 

personal y salarios mayores para los especial istas en 

relaciones indus triales . 

g )  Comp etenci a  internacional más agres iva , como resultado de la 

ampl iación del c írculo de indus trial ización, que des truyó 

muchas de las antiguas ventaj as dis frutadas por los países 

indus tri a l i zados , como Es tados Unidos , por ej emplo . 
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MBTODOS DB OBTBNC:ION DB :INPORMAC:ION: 

Para lograr una mayor eficiencia , la Auditoría de Recursos 

Humanos s e  apoya en di stintos métodos , tales como, 

verificaciones , s eguimientos , registros y estadísticaa . Dale 

Yoder , elaboró un lis tado de regis tros y estadísticas que sirven 

de pauta para l l evar a cabo una Auditoría de este tipo, a saber : 

PURCJ:ORBS BASJ:CAS REG:ISTROS 

1 . - Anál i s i s  y 

des cripción 

de cargos 

Y ESTADl:STl:CAS 

A . - Especif icaciones 

de los cargos 

( inclus ive estudio 

del tiempo) 

B . - Cuestionarios de 

personal y tablas 

de requi sitos 

c . - Tiempos es tándar 

iiB"l()DOS DE ARAL:IS:IS 
Y DE DllBPRETAC:IC. 

A . - Comparar los 

requisitos per-

scmales míniJ!!Ofl 

antes y después 

del aDilisis de 

movimientos y 

cargo . 

B . - Comparar con 

otras empresas 

C . - Comparar 

a) Otras 

empresas 

b) peri6dica-

mente 

C) antes o des -

pués del es -

tudio de mari.-

movimientos y 

tiempos 



l'UJII'CXORBS BASXCAS 

2 . - Reclutamiento 

RBGJ:STROS 
Y BSTADJ:STJ:CAS 

D . -Costos de an6li -

sis de cargos 

A. -Apl icaci6n de los 

cues tionarios 

solicitados por 

los empleados y 

checklist 
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a:&'lODOS DB AJIALJ:SJ:S 
Y DB lBiBPilBTACJ:ml 

D .  -Comparar con 

otras empresas . 

Verificar la 

economía efec-

tuada con ra-

cionalizaci6n 

de métodos , 

eliminaci6n de 

tareasduplica­

das , reducci6n 

del tiempo de 

entrenamiento, 

etc . 

A . -Clasificar los 

candidatos por 

sexo, edad, edu-

caci6n, estado 

civil y otras 

caracteristicas 

personales 



FURCXOIIBS BASXCAS 
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RBGJ:STROS 
Y BSTADJ:STJ:CAS 

B . -Número de candida- B . -Comprar las 

tos presentados por fuentes y otros 

- fuentes medios de reclu-

- anuncios tamiento a 

través de : 

- indicaciones de - retiros 

funcionarios - productividad 

- medios , etc . - promociones y 

tranferencias 

- resultados de 

- test de selec-

ci6n 

- turnover 

- extenci6n del 

servicio 

- frecuencia 

de accidentes 

- necesidades de 

entrenamiento 

tipo y tiempo 



FUBCJ:OIIBS BASJ:CAS 

3 . - Se1ecci6n y 

Co1ocaci 6n 
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ltBGJ:STROS 
Y BSTADJ:STJ:CAS 

C .  -Cos tos de1 re- C .  -Comparar y veri-

c1utamiento por ficar si hay me-

- fuentes j or rendimiento 

- medios con e1 cambio de 

fuentes o medios 

de rec1utamien-

to . 

A . -Bases para 1a AyB . -Corre1aci6n 

s e1ecci6n 

( caracterís ticas 

persona1es ) :  

- resu1 tados en 1os 

tes t 

- check 1ist de 

entrevistas 

- educaci6n 

entrenamiento 

- experiencias e 

indicaciones 

- es tado civi1 

etc . 

B . -Registros de1 

acompañamiento y 

desarro11o persona1 

con turnover 

- tiempo de 

servicio 

-ausentismo y 

atrasos 

-productividad 

-regis tros de 

producci6n 

-periodo de 

entrenamiento 

necesario 

- frecuencia e 

intensidad de 

accidentes 

- trans feren-

cias y promo -

ciones 
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PORCl:ORBS BASl:CAS REGJ:STROS 

4 • - Entrenamiento 

Y BSTADl:STl:CAS 

C .  -Registros indivi - C .  - Idéntico al 2 .  -A 

duales del perso­

nal . 

D . - Cos tos : 

de entrevistas 

de pruebas de 

conocimiento y 

acompañamiento . 

D .  - Comparar : 

- con otras ea-

presas 

- por fuentes de 

candidatos . 

- antes y después 

de cambiar los 

procedimientos 

de selección de 

personal . 

- con economía en la 

disminuci6n de tur-

nover y otras . 

- condiciones citadas 

en A y B .  

A .  - Número de em- A .  - Comparar : 

pleados entrenados 

según un tipo de 

entrenamiento 

- producci6n y costos 

de inspecci6n antes 

y después del entq 

miento y COD UD g%]1 

po de control . 



FURCXORBS BASXCAS RBGXSTROS 
Y BSTADJ:STJ:CAS 
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- nivele• de pra.o-

ci6n entre el gxupo 

entrenado y el gru-

po de control . 

B . - Grados y resul- ByC . - Comparar : 

tados del entre- - Grados y duraci6n 

namiento . del entrenami ento 

C . - Tiempos de entre- por fuentes de re-

namiento necesario . clutamiento y ca­

racterísticas per-

D . - Cos tos por tipos 

de entrenamiento 

sonales (2A) . 

- Duraci6n del entre-

namiento con otras 

empresas . 

- duraci6n del entre-

namiento antes y 

después del cambio 

de programa . 

D .  - Costos unitarios por 

clase de entrenamien-

to COD Otras tilll)re&&S 

- costo unitario por 

fuente . 

- Costos antes y des -

pués de cambiar el 

programa 

- costos con econcmía 

y aumentos de pro­

ducci6n, disminu-

ci6D de accidentes, 



POBCI:ORBS BASI:CAS REGI:STROS 

5 . - Nivel de 

6 . - Producciones 

y trans f eren-

c:ias s i s temá -

tic:as 

Y BST.AD:IST:ICAS 

A . - Registros de 

productividad 

B . - Cos tos del pro-

grama de regis tros 

A . - Regis tros de pro-

mociones y trans -

ferenc:ias 

B . - Regis tros de tiempo 

de servicio 
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de turnover, etc: . 

de turnover, etc: . 

A. - Comparar o c:orrelac:io-

nar con produc:c:i6n y 

costos de inspec:c:i6n. 

- c:arac:teristic:as 

personales . 

- durac:i6n del entre-

namiento 

- experiencia 

- nivel moral 

B . - Comparar con : 

- posibles economías 

en los costos de 

entrenamiento . 

- pos ibles reduc:c:io-

nes de turnover 

- aumentos de la pr.Q 

duc:c:i6n atribuida 

a los registros 

AyB. - Comparar : 

- registros y distur­

antes y después de 

la sistematización 

- tiempo de servicio 

en la producción 

- prcaoc:iones y t:raDA 

ferenc:ias por depa¡: 

tamentos 



FORCXOBBS BASXCAS RBGXSTROS 
Y BSTADl:STl:CAS 

c . - Cos to de 

s i s tematizaci6n 
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iüfVODOS DB ARALl:Sl:S 
Y DB DIXBP.RB'l"ACl:ml 

- promociones y t:raD4 

�erencias antes y 

después de la sist,A 

mati zaci6n 

ferencias por fueD.-

tes y por caracte-

rísticas persc:males 

C .  - Comparar : 

- producci6n antes y 

después de la sist.A 

mati zaci6n 

- costo del entrena-

miento antes y des­

pués de la sistemA 

tizaci6n 

- economía en trans -

ferencias inútiles 

- economía en la re-

ducci6n de tu:mover 

antes y después de 

la sistematizaci6n 

- posible aumento de 

producci6n con eco-

nomia antes y des -

pués 

- economía con posi -

ble reducci6n en 

los dis turbios an-

tes y después del 



PUR'CIORBS BASICAS REGISTROS 
Y ESTADISTICAS 
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a&i"ODOS DB AJIAL1:S1:S 
Y DB Dl'l'BP.RETAC1:C. 

entrenamiento 

7 . - Mantenimiento A . - Regis tros de A. - Comparar cada uno de 

de la moral y 

de la dis c i -

pl ina 

evaluación general 

- datos sobre el 

nivel moral 

- actos disciplina­

rios por tipo 

- di sturbios 

- regis tros de cons e-

j ería 

- uso de los benef i -

cios , servicios , 

publicaciones por 

los empleados 

- sugerencias 

- regis tros de diver-

sas atenciones 

B . - Cos tos según la 

clase de actividad 

los departamentos 

- periódicamente a.n-

tes y después de 

las modificaciones 

- por características 

personales de los 

empleados 

- por posibles inter-

relaciones como : 

desórdenes morales, 

uso de los benefi-

cios y ausencias 

- análisis de la pro-

ducción por horas 

y fracciones de 

horas 

B .  - Buscar posibles econo-

mías en procedimien-

tos resultantes cCIDO: 

- minimizar desórde-

nes 

- disminución de 

ausentismo 

- reducción del 

turnover 

- disminución de la 

rutina 



FORC:I:ORBS BAS:I:CAS REGI:STROS 
Y BSTADI:STI:CAS 

8 . - Salud y A . - Regis tro de 

s eguridad sanidad 

- N° de vis itas 

al servicio médico 

- enfermedades 

clase 

- días perdidos 

por enfermedad 

- lozali zaci6n de 
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DiODOS DE AJIALI:SIS 
Y DE Dl:&PRB"rACICBI 

A . - Análisis por departa-

mento& , fuentes y 

características per-

sonales : 

- caDparar producción 

con deficiencias 

fís icas 

- comparar regis tros 

antes y después de 

los defectos fís icos efectuados los ser-

vicios médicos 

- comparar con habi-

tantea de la región 

y otras empresas 

- comparar el nivel 

moral 

B . - Regis tro de acci- B . - Analizar por departa-

dentes mentos , períodos del 

- frecuencia día fuentes de candi-

- intens idad datos , característi-

- tipos cas personales, dura-

ci6n del día de ser-

vicio , nivel moral . 

Comparar con otras 

empresas 

C . - Costos e . - Tener en cuenta la 

economía con preven-

ci6n de accidentes , 

overhead, costos y 
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FORC:IORBS BAS:ICAS RBG:ISTROS 

9 . - Mantenimiento 

del personal 

10 . - Admini s -

traci ón de 

salarios 

Y ESTAD:ISTJ:CAS 

A . - Registros de em-

p leados 

- total de empleados 

- total de horas 

trabaj adas 

B . - Registros de 

turnover 

COJI>e"Saci0118S, pues-
tos mej orados 

C . - Comparar fluctuaciones 

después del regis tro 

de mantenimiento caa-

parar la producción 

por la duración del 

día ,  horas extra, 

frente a las horas 

no:rmales y por 

bonificaciones 

B . - Análisis por departa-

mentos , tendencias, 

fuentes de candida-

tos , característi-

cas personales , mo-

tivos de retiro 

c . - Cos tos de mante- C . - Verif icar economía 

n �iento y servi- por la reducción de 

cios de seguridad, overtime , selección 

compensaciones ,  etc . de empleados , reduc-

ci6n de turnover 

A . - Datos sobre sala- A, ByC . - Comparar el valor 

rios de los cargos, estru� 

- niveles de sa- tura salarial y boni-

larios ficaciones con otras 

- incentivos sala- empresas 

riales - mantener la inves -

- premios , etc . tigaci6n sobre sa-



FUliC:IORES BAS:ICAS UGJ:STROS 
Y ESTAD:IST:ICAS 

B . - Valor de los cargos 

C . - Cos to de vida 

D . - Cos to de la unidad 

de trabaj o 

E . - Costos , evalua-

ción de cargos , 

administración de 

los planes de in-

centivos , etc . 

11 . - Acuerdos A . - Lis tas de sindi -

co l e c t ivos cal izado s 

B .  - Acuerdos pen-

dientes con 

arbitraj e 
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a&TODOS DB ARAL:IS:IS 
Y DB llit&P.RBTAC:Ial 

1arios 

D . - Comparar con otras 

empresas 

- comparar antes y 

despúes de los cam­

bios en el sistema 

salarial 

E . - Verif icar economías 

efectuadas a través 

de los cambios del 

sistema, reducción 

de los costos unita-

rios de trabaj o .  

Reducción de la ins -

pección, overhead, 

etc . 

A . - Comparar empleados 

sindicalizados y no 

sindicali zados , por 

d e p a r t a m e n t o s , 

fuentes , caracte-

risticas personales 

nivel de moral , sa-

1arios , ganancias y 

promociones . 

B . - Anál isis de la demora 

de los departamentos 

en desarrollo y la 



li'ORCXOIIBS BASXCAS RBGl:STitOS 

12 . - Regis tros 
inves t iga­
ciones . 

Y RSTADl:STl:CAS 

C . - Suspens ión de 
trabaj os 

D . - Cláusulas con­
tractuales 

E . - Costos de los 
servicos co­
lectivos 

A . - Detallados arriba 
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características de 

sus empleados , etc . 

C . - Verificar tiempo 
perdido, departa­
mentos involucra­
dos , causas , cos ­
tos , sindicatos 
incluidos , etc . 

D . - Antes y después 
de discusión, 
ausentismo ,  
enfermedades , 
salarios , de­
sórdenes , etc . 

B . - Verificar 
economía resul ­
tante de los 
términos de las 
convenciones co­
lectivas , reduc­
ción de la super­
visión del traba­
jo, tiempo perdi­
do , desórdenes , 
etc . 

A. - Detallados arriba 



C A P I T U L O I I  

•EL LIDER , SUS APTITUDES Y CONDICIONES • 
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E L  L I DE R, SUS APTITUDES Y CONDICIONES . 

1 . - MORAL Y MODALES : 

MORAL : 

Los profesionales de nues tra área que ej ercen labores 

directivas , son los que en algunos casos , tienen por tarea 

l a  ges tión de los recursos financieros en las empresas , como 

también ,  actúan a nivel de asesoría en la alta dirección . 

Como tal , cumplen actividades de plani ficación, 

organizac ión dirección y control en todas las materias 

relacionadas con las funciones contables , financieras , de  

adqui s ic iones , etc . En dichas labores , al igual que 

cualquier directivo , debe operar sobre recursos de diversa 

natura l ez a ,  esto es , recursos materiales , humanos , 

f inanc i eros y de información . 

Recursos Materiales de diversa naturaleza y 

s ignificativo monto , sobre los cuales debemos actuar para 

lograr un e j ercicio ef icaz e inf luir en la eficiencia de la 

empresa . 

Recursos Humanos que se nos as igna para cumplir con 

las funciones antes señaladas 1 todos el los , hombres dignos , 

calif icados y dotados por sobre todo de una gran vocación, 

hombres que por naturaleza actúan llenos de lealtad, de 

discip l ina y por cons iguiente son muy sensibles a nuestras 

palabras y a nues tros ej emplos . 
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Recursos Financieros , usualmente significativos , y que 

los socios o accionis tas han entregado a la organi zación 

para que cumpla sus importantes fines , recursos que a su vez 

la empresa entrega a nuestro resguardo , a nues tro control , 

conf iada en que procuraremos su uso adecuado y conforme a 

las norma s  es tatutarias y económicas . 

Recursos de Znformaci6n, que s e  nos encargan para el 

buen ej ercicio de nuestra gesti6n profes ional y que la 

empresa confía en que conservaremos a buen recaudo en 

nues tras mentes . 

S e  trata de una labor del icada y que exige del Auditor, 

es fuerzo ,  profesionalismo , gran responsabilidad y aucha 

rectitud . Aspectos que ciertamente relacionados y que en 

conj unto marcarán nuestro des empeño, nues tro prestigio y el 

devenir de nues tra carrera profesional . 

Esta labor directiva, conl leva una de las mas 

importantes condiciones del lider una gran • zntegridad 

Personal " ;  tema al cual están referidas las pr6ximas líneas . 

"La Integridad y la Etica Profes ional• • UD tema sobre el que 

se sue l e  hablar mucha aunque generalmente en términos 

dogmáticos y carentes de adecuada racionalidad . Un tema 

cri tico en nues tros días donde las cosas y los principios 

tienden a relativi zarse en forma creciente . 

Anal i zaremos la Etica en términos simples al menos eso 

s e  intentara , en términos prácticos y por sobre todo con 

sentido racional . 
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¿ Que es ser ético profesiona1mente? 

Es actuar correctamente; es decir, de manera 

consistente con las normas y principios propios de la moral 

objetiva. Es actuar con la verdad, sin mentiras y sin 

engaños; es actuar honestamente, sin robar ni usufructuar de 

lo que no nos pertenece; es actuar responsablemente, con 

conocimientos con dedicación; es actuar lealmente, con 

superiores y subordinados, sin dobleces ni traiciones, es 

actuar equilibradamente, sin arrebatos sin prejuicios, sin 

discriminaciones. 

¿ Como se logra ser Etico ? 

Es difícil actuar correctamente. Todos sabemos lo que 

cuesta no mentir, no hacer uso de bienes que en rigor no 

forman parte de nuestro patrimonio personal,no decidir sin 

fundamento, no adular a un superior equivocado, respetar al 

Junior o a la secretaria, no favorecer al amigo incapaz, ni 

otorgar a cada cual lo que se merece, no actuar 

despóticamente haciendo uso equivocado de un poder 

concedido. Lograr tal comportamiento, exige la adopción de 

ciertas calificaciones de carácter muy singular. 

Calificaciones muy antiguas; que ya Aristóteles enunció en 

la Antigua Grecia y que, no obstante, están ausentes en la 

gestión de muchas organizaciones modernas. 

Estas calificaciones son las que se conocen como las 

virtudes morales. De todas ellas, se centrará la atención en 

las cuatro Virtudes Cardinales1 La Fortaleza, La Templanza, 

La Justicia y La Prudencia. 
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La Porta1eza : 

Virtud que per.mite vencer el vicio de la cobardía . La 

tendencia a no enfrentar aquellos hechos o situaciones que 

involucran un riesgo para nuestro fís ico, nuestra salud o 

simplemente nuestra carrera profesional o bienes tar 

personal . 

La temp1anza : 

Virtud que per.mite vencer el vicio concupis cente . Bs 

decir, la tendencia a procurar lo mas placentero para uno 

mi smo , independiente del perjuicio que es tas cosas puedan 

acarrear para otros , para su carrera , para su propia 

felicidad, para su desempeño o simplemente para su fo:rmaci6n 

profes ional y p ersonal . 

La Justicia : 

Virtud que per.mite vencer el vicio de la 

discriminac ión . Esto es , la tendencia a favorecer a nues tros 

amigos parientes o personas favoritas ¡ en perj uicio �el que 

no conocemos o del que no nos adula innecesariamente . Bs la 

virtud que nos debe llevar a dar a cada cual lo que se 

merece , incluso a nosotros mi smos . 
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La Prudencia : 

Madre de las Virtudes . La que tiende a vencer el vicio 

de la Ignorancia y de la Pereza . Bs la virtud que permite 

vencer la tendencia a actuar y decidir con des conocimiento, 

sin inves tigar adecuadamente , sin es forzarnos hasta el 

l�i te por dominar las materias de nuestra competencia . La 

virtud que evita el j uicio infundado , el actuar incoherente 

y las decis iones �rovisadas . 

Bs la virtud que provee la excelencia profesional y 

persona l . De allí que uno de los Principios de Contabilidad 

Generalmente Aceptados tenga incorporada es ta virtud a su 

redacción . 

Sólo el ej ercicio permanente de estas cuatro Virtudes 

Cardinales permiten alcanzar el actuar ético . 

¿ Como se puede llegar a poseer estas Virtudes ? 

A través de un camino largo , complicado y lleno de 

obs táculos ; particularmente en nuestros tiempos , plagado de 

vicios y distors iones , de contradicciones y carencias . 

Pero , se puede llegar a pos eerla ; a través del 

ej ercicio frecuente , de la repetición de actos , de actuar 

una y otra vez correctamente , hasta que tales actos se 

trans formen en un hábito y, con el tiempo , en una virtud 

poseída . 
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Rep i tiendo una y otra vez actos que sean honesto• , 

j us tos honrados , s inceros . Basta que s ean inherentes a 

nues tra conducta a nues tro comportamiento y no , actos 

forzados , obligados o mecánicos . 

En definitiva , el camino para s er ético , es a través 

del ej ercicio per.manente de las cuatro Virtudes Cardinales . 

De la Fortalez a :  Esto es , enfrentarse a lo erróneo, a 

lo inj us to ,  a lo indebido; aunque ello involucre riesgos 

personal es o profes ionales . 

De la Templanza : Esto es , de res istirse a hacer lo 

placentero . Con indiferencia a lo que ocurre con el resto de 

las personas que nos rodean . Dar órdenes inj us tas , de usar 

bienes aj enos , de utilizar los recursos de las personas en 

benef icio personal . 

De la Justicia : Esto es , de evitar la discrimdnaci6n, 

el favoritismo .  De preferir al amigo en perj uicio del 

des conocido . De repartir los beneficios sin equidad . De 

premiar o cas tigar sin considerar lo que s e  merece cada cual 

o nosotros mismos . 

De la Prudencia : Esto es , de evitar la � loj era , la 

ignorancia . De dar órdenes infundadas ,  de no es forzarnos por 

ser cabalmente profesionales y responsables . Es decir, 

bus cando nues tro perfeccionamiento permanente y nues tra 

capaci tación en todos los aspectos relacionados con nuestras 

responsabilidades profes ionales y persona les . 
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L1egar a ser éticos es , s in duda , una tarea ciertamente 

di f í c i 1 , exige una preparación 1arga un ej ercicio reiterado ; 

que 1entamente nos conduzca a1 1ogro de cada una de 1a• 

virtudes . La que só1o es tará a1canzada cuando dej e de ser un 

acto forzado y mecánico ; cuando s e  trans forme en a1go 

intríns eco a nues tra persona , a1go que f1uya de nues tros 

actos y s ea propio de nues tra conducta . 

Es di f í ci1 , pero va1e 1a pena intentar1o y 1ograr1o , 

Particu1armente para quienes ej ercen 1a fo:z:mación 

directiva para quienes ej ercen e1 contro1 y 1a gestión de 

recurso s  cuantiosos . Para quienes ej ercen 1a conducción de 

s eparar hombres y que como ta1es t i enen una capacidad 

sup erior para inf1uir en 1a fe1ic idad de muchas personas ; 

pers onas que en é1 conf ían, que 1 e  intentan hacer fe1iz y 

que e speran de é1 1a oportunidad para a1canzar 1a autentica 

f e 1 i c idad en 1o profesiona1 y en 1 o  persona1 . 

Aunque parezca extemporáneo a 1a época actua1 , es un 

hecho que cada vez más se engendran 1as virtudes mora1es de 

una persona en 1as empresas . Los e j ecut ivos deben irradiar 

va1ores mora1es y profesiona1es , ya que tienen una 

respon sab i 1 idad s ocia1 a1 interior de 1a organizaci6n . B1 

nuevo ej ecutivo debe ser capaz d e  incu1car en sus 

subordinados un espíritu 1abora1 que 1 es permita encontrar 

un verdadero sentido a 1o que hacen, de modo de contribuir 

con e 1 1 o  a1 desarro11o de 1a empre s a  y 1a comunidad . 



Pag . 123 

MODALES : 

S i  los malos modales con el res to de las personas 

despiertan cierta animos idad, incluso odio, los buenos 

modales tendrán el efecto contrario y es notable con cuanta 

rapidez responderán al hombre que s iempre se comporta 

cortésmente respecto a ellos . 

Lo anterior viene a confirmar esa importancia que tiene 

para el l íder el hecho de mantener una relación de respeto 

y buen trato hacia sus subordinados , de modo que éstos no se 

sientan incómodos ante comentarios poco atinados sobre sus 

defectos o los de su familia y que , por el hecho de 

encontrase en un escalón inferior de la j erarquía de la 

organi zación, no lo manifiestan abiertamente por temor a 

crears e  problemas en el trabaj o .  

Por ello s e  debe ser cuidadoso en el trato y mesurado 

en e l  comportamiento cuando se está dirigiendo personas . Bs 

preciso cul tivar esta práctica en todo nues tro actuar social 

de manera que se convierta en un hábito y nos ayude a 

convivir en armonía con el resto de los individuos . Esto 

generará una respuesta favorable del medio social a los 

requerimi entos que el líder imponga . 

Exis ten mil maneras de pedir las cosas y la mas 

acertada, por cierto , es aquella que lleva algún aditivo que 

haga s entir como tal al ser humano que se le esta 

requiriendo ese algo , esto es , demos trarle que se le 

cons idera como persona dentro de la organi zaci6n y no como 

un mero recurso humano . Ayudará muchas veces un •por 
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�avor • • •  • o un •seria us ted tan amable de • • •  • 

Los buenos modales , en lo que respecta a la 

convivencia, deben tenerse siempre presentes por el lider , 

debe inculcarlos a sus subordinados y éstos ver en él un 

ej emplo de constante rectitud y buen trato hacia todos los 

miembros de la organizaci6n . 
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2 . - DISCIPLINA Y BNTRBNAMIBNTO : 

La dis cipl. ina va acompaiiada de l.a conduc ta moral. , pues 

es poco probabl. e  que un hombre con un baj o nivel. de esta 

úl. tima sea autodi scipl. inado y por ende , sea id6neo para 

exigir di scipl. ina a l.os demás . 

S i  b i en l.a dis cipl.ina, idea�ente ,  debe as imi l.arse a 

temprana edad en l.a famil.ia, en el. hogar , ésta puede 

acrecentars e  por medio de una práctica constante . 

El. fundamento de l.a dis cipl.ina es l.a obediencia a 

ciertas normas de comportamiento y al. cumpl.imiento de 

cier tas tareas que l.a organización nos �one , es el. seguir 

l.os caminos trazados . No obstante , l.a di scipl. ina no es sól.o 

obedecer a una orden dada por un superior, sino debe ir 

acompañada de una dosis importante de iniciativa, debe ser 

un equil.ibrio pues un hombre para el. cual. l.a obediencia ha 

pasado a segundo pl.ano , probabl.emente carecerá de 

iniciativa , como también, un individuo demasiado 

individual.ista puede resul.tar insuficientemente obediente . 

Para l.ograr l.a discipl.ina como se ha pl.anteado en l.as 

l.íneas precedentes , es esencial. 

adminis tración e f iciente dentro de 

contar con 

l.a organi zación, 

una 

UD 

cargo , una sección mal. organizados , donde no es tén l.as 

regl.as del. juego bien definidas , mal. podrá tener personal 

di scipl. inado . as imismo , deben incl.uirse métodos de 

entrenamiento innovadores para inculcar l.a adopción de las 

regl.as por parte de l. os subordinados , debe evitarse l.a 

monotonía , empl. ear imaginac ión . Bl. obj etivo que debe tenerse 
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presente es hacer sentir a 1os hombres que pertenecen a 1a 

organi zación, de manera de est�u1ar 1a participaci6n 

individua 1 ,  e1 hecho de que esto no exista, con11eva a1 

individuo a retraers e en s �ismo, socavando así 1a 

dis cip1 ina y e1 rend�iento . 

E1 s ecreto de1 éxito en 1a dis cip1 ina y e1 

entrenamiento res ide en enseñar a 1as personas su propósito 

en 1a organización y en est�u1ar1os a sentir que están 

participando en e1 1ogro de un obj etivo común de rea1 va1or 

e importancia para 1a organización , para e11os y 1a 

sociedad . Se debe procurar incu1car1es e1 sentido de1 honor 

y de orgu11o por 1a organi zación o por 1a sección a que 

p ertenecen ,  que s e  identifiquen con e11a 1 enseñar1es que a 

veces 1a fat iga y 1as privaciones son ine1udibles y que 

cuando uno se topa con e1 1as deben soportars e  con buen 

ánimo . Hay que inspirar1es confianza en sus superiores y en 

sus camaradas , procurar e1 incremento de su capacidad e 

iniciativa . Debe enseñarse1es que 1as órdenes y 

dispos i ciones tienen que ser obedecidas , pero s in o1vidar 

que , en ocas iones , cada hombre debe actuar como e1 mismo 

p iensa que es mej or y este actuar será acorde con 1os 

obj etivos de 1a organi zación en 1a medida que haya habido un 

buen entrenamiento y un acabado concepto de discip1ina . 
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3 • - BL I>OMXNJ:O DBL J:DJ:OMA : 

Desde los inic ios de la his toria, cuando el hombre pudo 

expres arse por pr�era vez , se ha es forzado por comunicar a 

los demás , sus des eos , ambiciones y esperanzas empleando la 

palabra . Cuando dominó el hablar y leer inteligentemente, 

incorporó la palabra escrita como medio alternativo de 

comuni cación . 

Dado que el buen éxito en la comunicación con el res to 

de las personas depende de la palabra hablada tanto como de 

la escri ta ,  es que el líder debe es forzarse por adquirir ese 

• don • y és te sólo se logra a través de la práctica y del 

es tudio cons tantes . 

Mucha razón tienen los entendidos al decir que •Bl uso 

de las palabras está en la médula del pensamiento y de la 

acción • . La claridad de expresión al hablar o es cribir es 

meramente un ref l ej o  de la claridad de pensamiento . un 

l enguaj e oscuro es una indicación de cierto pensamiento 

confu s o ,  lo que consti tuye la antítesis misma de un efectivo 

don de mando y capacidad de dirección . 

Cons ecuente con lo anterior , surge entonces , la 

importancia de la lectura en el desarrollo del líder y 

mientras antes comience a entrenars e en el arte de la 

comun i cación, mas probable será que haya dominado el uso 

del l enguaj e cuando alcance la madurez .  Este dominio de 

l enguaj e no s e  cons igue con facilidad . un hombre que puede 

expone r  un caso en forma simple y con una claridad 

meridiana , está en real idad haciendo gala de poder ordenar 
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en forma coherente sus pensamientos , pese a que, ello 

probablemente no s ea perceptible por el audi torio . Sin ese 

don , no puede abrigar la esperanza de convencer al auditorio 

respecto a la conveniencia de cualquier medida o prop6sito 

que s e  tenga en mente . 

Numerosos proyectos bien concebidos han fracasado 

debido a ins trucciones poco claras o ambiguas por parte del 

personal directivo . Las 6rdenes e instrucciones deben ser 

claras y precisas , de modo que el ej ecutor realice la tarea 

que exactamente queremos que haga , no dando lugar a dudas ni 

preguntas que s6lo afectan a la ef iciencia en el 

rendimiento . 

Francis Bacon , escri tor inglés , resumi6 lo anterior en 

la s iguiente cita ;  •La lectura hace al hombre completo , la 

conferencia (conversaci6n) hace un hombre preparado y la 

escritura hace un hombre exacto• . El prop6sito fundamental 

de la educaci6n es hacer un hombre completo . En nuestros 

día s , las decisiones en la empresa se toman, generalmente en 

un consej o en donde los ej ecutivos participan activamente, 

de allí que la habi l idad para exponer un caso en forma clara 

y precisa ha tomado más �ortancia que nunca . 

A través de la historia, los grandes líderes del pasado 

deben su éxito, en gran parte , a la lectura y al dominio del 

idioma . 

Un l í der con vis i6n debe reunir , lo antes posible una 

pequeña y cuidadosamente seleccionada biblioteca , compuesta 

por la clase de l ibros a los cuales él podr& recurrir una 
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y o tra vez con creciente comprensión . Ba te material debe 

comprender textos técnicos y generales , principa�te 4e 

his tori a , en la cual está plasmada la tradición 4e lo• 

pueblos y es una ayuda para comprender, en parte , el 

comportamiento de los hombres que dirigimos . llacauley acota 

que • la his toria al menos en su es tado de perfección final 

es una mez cla de poes ía y fi losofía . Imprime en la mente 

verdades generales mediante una representación vivida de 

caracteres e incidentes particulares • .  

E l  l í der joven, no obstante, sacará poco provecho de su 

lectura s i  no util i za los frutos de su estudio escribiendo 

y hablando en público , siendo importante al escribir el 

cons ervar un es tilo . Sir David Belbrook establece unas 

sencil las reglas para quién quiera desarrol larlo , • Sea 

s incero lúcido• • • •  "Emplee el mín� posible de palabras . 

s ea natural , escriba como se habla, elij a las palabras por 

su exa c t i tud• y f ina�ente acota, " lea de nuevo en voz alta 

lo que ha escrito • . 

Respecto de lo concisos y breves que deben ser los 

documentos , podemos citar un memorándum que Sir Wins ton 

Churchi l  enviara a todos sus mini s terios en 1940 titulado 

" Brevedad" en el cual p lanteaba : 

" Para hacer nues tro trabaj o ,  todos tenemos que leer UD 

montón de papeles . La casi total idad de el los son demas iado 

largo s . Es to hace perder tiempo , pues debemos gastar energía 

ubicando los puntos esenciales . 

P i do a mis colegas y a su personal que s e  preocupen de 

que s u s  informes sean mas cortos , el obj etivo debe ser , 
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informes que expongan los puntos principales en una serie de 

párrafos concretos y precisos , que se ponga fin a frases 

como es tas , "También es importante tener presentes las 

s iguientes cons ideraciones " o • se debe prestar a 

consideración la posibil idad de llevar a la práctica• . • .  la 

mayoría de es tas frases vagas , son mero relleno que puede 

omi tirs e por completo o reemplazar con una sola palabra . 

No rehuyamos la frase corta y expresiva aunque su uso 

s ea prop io de la conversación . 

Los informes redactados conforme a las líneas que 

propongo pueden en un comienzo parecer rudos en comparación 

con la redacción oficial , pero el ahorro de tiempo será 

grande a la par que la disciplina de exponer los puntos 

reales en forma concisa redundará en una forma más clara de 

pensar . "  

La dis ciplina , la claridad y la sencillez de expres ión, 

di cho de otro modo el estilo exigido por Churchi l, no se 

puede adquirir con rapidez o facilidad . Bl lograrlo es fruto 

de una preparación constante, de práctica y ensayo de los 

dis curs o s  que s e  tengan que exponer a un auditorio . 

Bl primer principio, siempre que el tiempo lo permita, 

es que un di scurso debe escribirse completo y después 

revi sars e su texto una y otra vez , cuanto sea necesario 

has ta lograr la c laridad y brevedad requerida . Siempre el 

primer borrador resul tará innecesariamente largo . Bn segundo 

lugar, el orador debe aprenderse de memoria , a lo menos , sus 

frases iniciales y su pasaj e final , la mej or forma es 
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ensayarlo una y otra vez para uno mismo en voz alta.  Un 

discurso corto es f ácil de aprender de memoria íntegramente 

y si eso s e  logra el beneficio será considerable, ya que el 

l eer un dis curso de corrido no produce efecto alguno en el 

audi torio aparte del tedio y del aburrimiento . En tercer 

lugar, e l  orador debe entrenarse para hablar a un ritmo que 

a el le parezca extremadamente lento y a dirigir la palabra 

hacia e l  fondo del audi torio , no a la parte de adelante, 

ello asegura mantener la cabeza levantada exigiendo así 

a tenci6n . Unas buena técnica es permitir que los ojos 

recorran en uno y otro sentido las filas o bancos 

pos teriores durante todo un di scurso . Por último, no es mala 

táctica uti lizar ges tos moderados y cuidadosamente 

controlados para recalcar puntos especialmente �ortantes . 

La clave es que cuando s e  dirige la palabra a los 

s ubordinados es de suma importancia que el discurso produzca 

e l  impacto deseado . No exis te peor cosa que pueda afectar la 

posición del líder que su fracaso como orador ante sus 

hombres . 

Aparte del dominio del idioma nativo , en nues tros días 

no dej a de ser importante el dominio de otros idiomas por 

parte del ej ecutivo , en especial aquellos que son la base 

fundamental del comercio internacional ,  como es el caso del 

:Inglés , por ej emp lo .  Revistas especializadas indican que 

resulta fundamental en el ej ecutivo de hoy el manej o del 

idioma inglés . Resaltan que no sólo se trata de ser capaz de 

traducir el texto de un documento importante, de escribir 

una no ta o de hablar • spanglish• , es esencial dominarlo, 

pues l a  apertura de nuestro País hacia los mercados 
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internacionales obliga a negociar en ese idioma y en la 

medida en que mas se conozca la ter-minología técnica del 

"Busines s World" , mayores serán las posibilidades de obtener 

beneficios para la empresa y por ende , ellos nos harin 

prosperar a nosotros mismos . 

Ahondando , UD poco más en el tema del idioma 

extranj ero , en opinión del que escribe estas líneas , el 

futuro idioma de negociación dentro de los próximos veinte 

años será alguno de origen asiático, como el Chino o el 

Japonés , dado el desarrollo obs ervado por los países del 

lej ano oriente, que se presentan como UD mercado de enor.me 

potencial i dad . La experiencia de haber visi tado dichos 

paí ses del autor , le indica que los naturales de aquellos se 

s ienten halagados cuando un occidental hace algún es fuerzo 

por hab lar su idioma y es cons iderado para ellos un honor¡ 

ello, c iertamente , ayudará cons iderablemente en cualquier 

negociac ión comercial . 
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4.- LAS ARTES: 

A través de los tiempos, ha quedado de manifiesto que 

los grandes líderes siempre han estado cercanos al arte, de 

allí que se hable de que el liderazgo es un arte •El arte de 

mandar•. Es porque los grandes líderes han descubierto y 

desarrollado en su labor un medio de autoexpresión similar 

al que el pintor encuentra en sus telas, el músico en su 

composición o ejecución musical y el escritor en la 

expresión de sus pensamientos. 

Otros líderes que también han tenido buen éxito, se han 

demostrado sensibles y capaces de apreciar las artes. 

Asimismo, la mayoría de los líderes han sido destacados 

aficionados a las artes y han encontrado en ellas el 

relajamiento mental requerido por todo hombre que está 

sometido a constantes tensiones y responsabilidades. 

Lo anterior, no sugiere que todo aquel que practica la 

dirección de personas pueda elevarse a las alturas del 

talento artístico de los grandes líderes, lo que sin embargo 

se puede hacer es, desarrollar en forma continua dentro de 

si aquellas aptitudes que le han sido concedidas, como 

también, a medida que se avanza en años, estimular el mismo 

proceso de auto-educación en sus subordinados, pues toda 

persona joven posee, en cierto grado, el mas preciado de los 

dones , la imaginación. 
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5 . - LA Dl:RBCCl:ON DB PERSONAS : 

La direcci6n de hombres es una de las labores ús 

difíciles a que se ve enfrentado el líder que recién se 

inicia . Ello por la divers idad de caracteres con que se 

encuentra en la organi zaci6n social que compone su cargo , 

s ecci6n , divis i6n o departamento . 

S e  encontrará con vendedores , que requieren gran 

autonomía e independencia, es decir, personas resistentes a 

la autoridad, impacientes y tenaces ,  de fuerte temperamento . 

Tamb ién tendrá a su cargo personal menos experimentado que 

requiere de supervis i6n cons tante y que , por cierto son 

extremadamente más d6ciles que los referidos en primera 

ins tancia . Asimismo , encontrará personas con experiencia, 

p ero con baj o esp íritu de superaci6n; otros que tratarán de 

�poner sus ideas y forma de trabaj o, que llevan utilizando 

por mucho tiempo , es frecuente es cuchar aquella recurrida 

f ras e " s i empre s e  ha hecho as í " , como respuesta al porqué de 

un procedimiento . 

En cierto taller de gerentes de empresas del área de 

ventas en que s e  anal izaban las caracterís ticas de los 

subordinados , una apreciaci6n importante de los ej ecutivos 

fue qu e  todo el mundo no pensaba ni actuaba como ellos . De 

hecho quedaron asombrados ante la divers idad en talento , 

motivaci6n y temperamento de sus subordinados . 

" La gente que uno dirige, tiende a cons tituir un 

amp lio espectro " , manifes taron , •uno es gerente porque fue un 

buen r epresentante de ventas y si hay uno o dos como uno en 
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su ciudad probablemente se tiene suerte . Se tiene la gama 

entera , des de personas con rendimiento marginal o muy pobre 

has ta personas que pueden operar por su cuenta• . 

Quedaron consternados al descubrir que algunos de sus 

subordinados no eran muy capaces ni es taban comprometidos 

con sus empl.eos . 

• Exis ten personas con las cuales uno se encuentra que 

no tienen l.a mo tivación que uno tiene, son felices así ,  es 

difícil. aceptarl.o pero es así, expresaron• . 

Los gerentes del. experimento quedaron des concertados 

ante es ta diversidad de intereses . Ellos habían 

presupues tado que podrían ponerse a si mismos como modelo 

para de es e modo entender como dirigir a las personas baj o 

su mando . 

Muchos pensaban que debían tratar a las personas como 

a el. l.os l.es gus taría que l.es trataran en similares 

c ircunstancias . Sin embargo se encontraron con que no todas 

l.as personas querían ser tratados como el.l.os quis ieran, 

incl.uso descubrieron que lo que a un subordinado le 

encantaba, el. otro l.o detes taba . Luego de meses de trabaj o 

l.a concl.us ión fue : 

•comencé cometiendo l.o que debe ser un error común, 

intenté tratar a todos como s i  �ueran iguales , 

trans formarl.os a todos en cl.ones de mi mismo , en vez de 

des cubrir qué era l.o que sería mas cómodo para ellos . No 

puedes hacer que l.as personas hagan l.as cosas a tu manera , 

no pueden o no quieren hacerl.o . Tienes que dej ar que las 
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hagan a su manera , siempre que estén avanzando en la 

dirección correcta . Esa es la lección mas importante que he 

aprendido " .  

En s íntesis , a los subordinados hay que tratarlos como 

individuos y encauzar a cada uno de acuerdo con su carácter, 

apti tudes y capacidades en la dirección de los objetivos de 

la organi zación . Tratar a las personas en forma justa , es 

tratarlas en forma diferente . 

Los ej ecutivos deben ser flexibles , sin que por ello se 

sobrepase su autoridad . El ej ecutivo requiere poder 

comprender y llevarse bien con distintas personas y saber 

que es lo que motiva a los diferentes tipos de ellas . Si se 

producen conf lictos precisa saber como adap tarse a ellos y 

neces ita saber como comunicarse a pesar de estos últimos . 

Los gerentes del taller comprendieron que para ser 

eficaces , tenían que fij ar expectativas apropiadas para sus 

subordinados " s i  tienes la responsabilidad de las personas , 

tienes que es tablecer principios sobre lo que tu esperas de 

ellos y lo que ellos pueden esperar de ti• . 

Por cierto que una de las tareas organizacionales mas 

�ortantes que enfrentan los ej ecutivos es la de 

desarrollar y trabaj ar a través de expectativas acerca de 

roles , metas y prioridades compartidas con sus subordinados . 

El problema está en deter.minar cuál es la expectativa mas 

apropiada para ellos . Por esta razón, hay que fij ar estas 

últimas en forma individual para cada una de las personas 

en base a sus características . 
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En cuanto a la dirección del personal menos 

exper�entado , la mayoría de los ej ecutivos se siente mas 

cómodo trabaj ando con el los , pues es tos son IIIUY 

impres ionables por su inexperiencia, siendo mas fácil 

controlarlos y convencerlos . Al trabaj ar con ellos , nos 

podemos dar cuenta de que dependen tanto del gerente, como 

és te de aquel los . 

E l  subordinado inexperto requiere del ej ecutivo apoyo , 

orien ta ción y capaci tación . Es importante que quien dirige 

recoj a particularmente lo bueno y le muestre como usarlo . 

Hay que es tar acces ible s iempre y tener una predisposición 

muy ab i er ta con él . No obstante, no se debe caer en el 

prob l ema  de la sobredirección, hay que enseñarles el 

camino , pero deben recorrerlo solos . Es muy frecuente caer 

en e l  error de no dej ar trabaj ar al subordinado y es tar todo 

e l  dia pendiente de ellos corrigiéndoles los pos ibles 

errore s ; 

enseñado 

hay 

la 

que exigir resul tados una vez 

tarea . No se debe confundir 

que se ha 

el apoyo y 

preocupac ión por el subordinado con el paternalismo . CUando 

l leguen a plantear un problema la primera pregunta que hay 

qu e  hacerles es que lo que han hecho ellos al respecto y 

cual es la solución que proponen . El rol de los gerentes no 

es a sumir los problemas de los subordinados , sino que es 

proporcionarles orientación o los recursos para 

s oluc ionarlos . Hay que dej ar que aprendan a salir de sus 

prob lemas por si mismos . 

La otra cara de la moneda es la dirección del 

subordinado mas experimentado , generalmente de mayor edad 

que e l  ej ecutivo . Las primeras relaciones son bastante 
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di f í ciles , uno de los :factores que contribuyen a esta 

di f i cul tad es el hecho de que los ej ecutivos no se s ienten 

dominado la s ituación frente a es tos experimentados 

subordinados y por ende sienten que tienen menos control 

sobre ellos y por supuesto ,  es mucho mas probable que es te 

tipo de personas ofrezca sugerencias , cues tione o discrepe 

con las decis iones del j efe . 

Es común que el gerente j oven tienda a sobredirigir a 

las personas con experiencia , util i zando el mismo es tilo que 

para los subordinados novatos . Ello moles ta a los veteranos 

que des ean mayor libertad y que se es cuchen sus sugerencias , 

con el los hay que apl icar seguramente la A"-ini straci6n por 

Obj etivos , decirles lo que se tiene que hacer y el p lazo de 

término ; el resto que quede a la imaginación de el los . Se 

debe adaptar el es tilo de dirección de acuerdo a las 

habi l idades y experiencia de los subordinados . Eso s i ,  hay 

que tener presente que no todos los subordinados antiguos 

son competentes y comprometidos con su trabaj o .  

Otro problema que a menudo se origina con los 

subordinados mas experimentados es que se quej an de que no 

se l es pres ta atención, parece paradoj a l ,  el que por un lado 

se les sobredirij a y por el otro se les des atienda . El 

problema es que, en ocasiones , las preocupaciones del 

ej ecutivo es tán dirigidas a asuntos menos importantes ,  como 

por ej emplo , ens eñarle a los veteranos a hacer su trabaj o .  

En reemplazo de ello , debiera orientárs eles en el sentido 

de una visión mas amplia de la empresa dándoles a conocer 

algunos puntos de las metas y las es trategias para 

alcanzarlas , reconociendo sus logros y proporcionándoles 
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recursos para que puedan hacer su trabaj o .  En otras 

pa1abras , mantener1os actua1 i zados , 

responsabi1idades , oportunidades de 

dar1es mayores 

desarro11o y 

capacitación , en 1a medida que estén acordes con e1 obj etivo 

de1 negocio y 1o mas importante , mantener intacto su 

orgu1 1o . 

Otra situación inconfortab1e con que s e  encuentra e1 

nuevo gerente es •E1 subordinado prob1ema• , aque1 1os que 

carecen de habi1 idad o motivación 

Los ej ecutivos que es tán mas abaj o en 1a j erarquía 

organizaciona1, 1os j óvenes , tienen 1a mayor probabi1idad de 

encontrarse con subordinados prob 1ema, pues 1as personas 

incompetentes , desmo tivadas o aque1 1os que s imp1emente no s e  

adaptan a 1a empresa, son despedidos antes de qu e  avancen en 

1a es ca1a organizaciona1 . 

Respecto de 1o anterior, cabe seña1ar que no s e  debe 

caer en e1 idea1ismo de que 1os subordinados s e  sienten tan 

comprometidos como nosotros con 1a organi zación . uno 

genera1mente espera grandes cosas de 1as personas y des ea 

que se 1e parezcan, pero eso es impos ib1e . Hay que 

diagnos ticar 1os prob1emas de desempeño , dar1e indicaciones 

a1 subordinado prob1ema, decidir acciones correctivas para 

mej orar su rendimiento , cambiándo 1o de puesto ,  por ej emp1o 

o , s imp1emente, retirar1o de1 servicio . 
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APLICACI ON PRACTICA DE LA ADMINI STRACIOH 

DE PERSONAL Y LAS CONDICIONES DE LIDER 

1 . - EL JEFE UN INSTRUC'l"OR PBRMANBNTB : 

La conducción de hombres , por cierto, es una tarea 

di fíc i l ,  como ya se vio en los capítulos precedentes , por la 

amp l ia gama de ap ti tudes , carac teres , capacidades , 

intel igencia etc . que presentan los componentes de la 

organización social que se dirige . 

Para el nivel del ej ecutivo que recién s e  inicia, lo 

mas probable es que su equipo de trabaj o contenga en su 

mayoría personal poco especiali zado o con poca experiencia . 

De allí que quien dirige debe conocer la labor que tendrá 

que real izar sus subordinados ,  de modo de guiarlos hacia los 

obj etivos que se desean de ellos , en otras palabras , debe 

enseñarles como hacer el trabaj o para que s ean mas 

eficientes , como también, exigir de aquel los mandos medios 

con mayor experiencia la permanente orientación y 

supervis ión de sus ayudantes . 

No se debe confundir lo anterior con un exceso de 

paternal ismo que lleve a realizar a uno mi smo la tarea del 

subordinado , tampoco se debe caer en la des cali f icación del 

inexperto o para evi tarse problemas y perdidas de tiempo 

hacer el trabaj o de este último y dej arlo de lado . Bs to 

conlleva varios inconvenientes , en primer lugar , el hecho de 

ignorar al subordinado , lo desmotiva y cae en una espiral de 
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baj o rend�iento , pues se siente demás en la organización1 

segundo , el ej ecutivo pierde la vis ión global de su sección 

preocupándose de detalles que inevi tablemente van en 

desmedro de los obj etivos de la empresa ,  pues emp l ea su 

ti empo en labores que debe desarrollar otra persona . 

Por ello, el tiempo que se debe dedicar en ins truir a 

los subordinados es el suf iciente como para expl icarles qué 

trabaj o hacer, cómo deben hacerlo (para aquellos que no 

saben realizarlo ) y en qué plazos ej ecutarlo . 

Continuando con la faceta de instructor del j efe,  

exi s te otra tarea a real izar para desarrollar las cualidades 

personales y profes ionales de los subordinados , esto es , 

ins truirlos permanentemente en aquellos aspectos que no 

dominan , ya sea porque su escolari dad no se los p ermi tió o 

porque su condición sociocul tural no fue tan buena como la 

propia . Para ello se debe ac tuar con el máx� de tino y 

cri terio de manera de no herir sucep tibil idades . Se trata de 

darles una vis ión somera de , por ej emp lo ,  la economía 

nacional , los aspectos que inf luyen en nues tra es tabilidad 

económica, el papel de la empresa dentro de la soci edad y el 

aporte de nues tra sección o departamento y aquel de cada uno 

de los integrantes a la organización, a quién fluye la 

información que produce cada uno y el tipo de deci s iones que 

se basan en ella . Todas es tas cosas ayudan a que el personal 

se sienta comprometido con su labor, hay que resaltar la 

�portancia de las tareas que cump len los subordinados , por 

muy ins igni f icantes que 6stas parezcan . 

Otro aspecto que se puede ens eñar es el s ocia1 1 el como 
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des envolverse en los eventos sociale s , en una comida �ormal , 

cuales son las ropas que se usan para tal o cual tipo de 

recepción 1 todo esto de acuerdo con el nivel de personal 

que uno comande, pues si el grupo humano que uno dirige no 

va a tener oportunidad, por lo menos mientras es té en la 

empresa de asi s tir a un evento de esta naturalez a, resul tará 

inof i cioso enseñar es tas cosas , por lo demás los 

subordinados no le encontrarán f inal i dad práctica alguna . 

También se puede instruir respecto de la fo:rma de 

actuar dentro de la organización, es to ayudará a hacer mas 

placentera la convivencia entre las personas y por 

cons iguiente eleva la cal idad del amb i ente de trabaj o ,  por 

ej emplo s e  puede ci tar acerca de la deferencia que hay que 

tener con las personas de mayor edad, con las damas , etc . 

Y así podría hablarse varias páginas ma s  de temas 

relacionados con la labor del j efe y s u  permanente papel de 

instructor . Lo que es importante des tacar es que en la 

medida en que uno actúe. con cri terio y demues tre 

preocupac ión por sus subordinados el los aceptarán 

favorablemente los cons ej os y s ugerencias y es tarán 

agradecidos de su líder . Asimismo , e l  hecho de qu e  uno como 

conductor conozca el trabaj o que e l l os realizan, l e  da la 

autoridad moral e intelectual sobre el los , la cual es 

importantísima en los lideres j óvenes con poca experiencia, 

ya qu e  s iempre van a existir subordinados en sus cargos con 

mayor grado de ella y mas edad, qu ienes s iempre es tarán 

pensando en la inexperiencia del j ef e  o has ta en algunos 

casos , en que eventualmente és te tendría edad para ser su 

hij o .  
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A la luz de lo expresado en los párrafos precedentes es 

que un ej ecutivo, un conductor de hombres debe es tar en 

pe:rmanente contacto con sus subordinados , entregándoles 

información relevante para un cons tante per f eccionamiento en 

lo profesional social y personal . 

La his toria ha demostrado que los grandes l íderes , 

dentro de su amplia gama de cual.idades , han mantenido 

siempre presente la faceta de ins tructor para con las 

personas que debieron dirigir hacia nobles e importantes 

obj etivos . 
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2 . - APL:tCAC:tOR DB LAS TBOIUAS DB LA IIOT:IVAC:tOR: 

Como se expuso en los capítulos anteriores , exis ten 

varias teorías acerca de cómo lograr que las personas que 

conforman el grupo u organizaci6n socia1 contribuyan al 

obj etivo planteado para éste y l leguen a comprometerse con 

di cha tarea . 

Por ej emplo podemos citar : 

- Los modelos Kecanicistas ( incentivos .anetarios) 

- Los modelos Ps icosociológicos 

- Los modelos Antropológicos . 

Ahora bien, en realidad hay que extraer lo mej or de 

cada una de es tas teorías y aplicarlas a la s i tuación que se 

vive , que no siempre es igual por dis tintos fac tores que 

influyen en el comportamiento de la gent e ;  sus aspiraciones 

personale s , sus aptitudes , capacidade s , intel igencia etc . 

Por ello es que en es tas líneas s e  dará una orientaci6n de 

acuerdo con lo que el autor ha vis to en s u  experiencia en la 

direcci6n de personas , lo que no indica que es ta práctica dé 

buenos resultados en todas las ocas ione s . 

Como vimos en los capítulos anteriores , después de la 

Escuela Clás ica se lleg6 a la conclus i6n de que los 

incentivos monetarios no bas taban para que las p ersonas 

aumentaran su produc tividad o cumpl ieran con los obj etivos 

y las metas que se les imponía . Por ello e s  que el ej ecutivo 

debe interiorizarse, conocer a sus subordinados e ir 

incentivandolos a través de otros m6todos , por cuanto 

exis ten factores que no provienen de la empresa, s ino que 
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del grupo o de los individuos , producto de la propia 

s i tuación social . La idea , entonces , es tratar de c analizar 

esos factores en el sentido de los obj etivos de la 

organización, lo que es difícil ,  pues por lo general son 

antagónicos . 

La pr�era regla práctica que obs erva el autor para 

mo tivar a las personas es la entrega de información adecuada 

de lo que s e  quiere hacer y la proyección qu e  s igni f i ca para 

ellos , ya s ea en el aspecto social , profes ional , monetario 

o personal ; esto es , lograr que la relación motivación -

conocimiento sean pro fundas . En otras palabras , reglas del 

juego claras de manera que cada persona s epa lo que puede y 

no puede hacer, como también, lo qu e  s e  e spera de e l la y de 

lo que la organización le brindará en el futuro s i  cumple 

con las expectativas planteadas . 

Una vez que todo el mundo está informado de las tareas 

que s e  van a realizar, comienza la l abor de lograr que las 

ej ecuten con la mej or dispos ición y entrega de manera de 

obtener una óptima productividad . Para ello el ej ecutivo 

debe "motivar" a sus subordinados ,  u t i l i z ando desde aquella 

antigua táctica de "Dile que es bueno para barrer y que lo 

nece s i tas y verás como barre " o en o tras palabras • si le 

dices que es el mej or y que lo neces i ta s  para esto verás 

como le vendes la idea" . 

Otra forma de motivar, similar a la an terior, es hacer 

ver al individuo la importancia de su trabaj o para la 

empresa y para la sociedad . Para nues tro cas o ,  en el área 

adminis trativo contable , es fundamental resal tar al 
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personal que la labora en es tas func iones la importancia de 

la información que producen en su nive l ,  a quién s irve y la 

envergadura de las decis iones que s e  toman en bas e  a ella 1 

ello hará que se comprometan con los obj e tivos de la empresa 

y se s ientan parte del •staff" que as esora a la Dirección 

en la toma de decis iones a nivel es tratégico . Esto les hará 

senti r  �ortantes y se imbuirán de un s ta tus superior que 

contribuirá a que trabaj en mas a gus to y en cons ecuencia, su 

productividad y eficiencia mej orarán . 

Cuando uno se encuentra con grupos homogéneos en que no 

se obs erva incentivo alguno , pues e s tán produciendo a un 

ritmo parej o y todos tiene aspirac i ones s � lares , salario 

y pos i ción parecidos , es necesario incentivar con otro tipo 

de elementos , dis tintos de los as censos dinero o pos ición . 

Hay que buscar una distinción dent ro del grupo para así 

hacer despegar de la inercia a los componentes de él , 

despertar el espíritu competit ivo y obtener mejores 

resultados . Esto podría materializars e  a través de ins tituir 

el t i tulo del "Empleado del mes • , con la entrega de una 

precea en una ceremonia en que par t i c ipe la Di vi s ión o s i  es 

pos ibl e  la Empresa, oj alá pedir la participación de algún 

directivo de la organi zación para dar mayor realce a la 

inves tidura ya ci tada . 

Bas ta ahora hemos hablado de distintas métodos para 

incentivar a las personas a realizar mej or s us obl igac iones , 

no obs tante , debemos cuidar de que no s e  desmotiven y su 

product ividad baj e .  una de las mej ores formas de lograr una 

productividad y desempeño eficientes y que, por lo menos , al 

autor le ha dado buenos resul tado s , es cult ivando el 
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sentimiento de lealtad del subordinado hacia el j e�e . CcS.o 

se logra e s to ,  preocupé.ndose por el ayudante u operario, 

haciéndolo sentirse persona y no un recurs o  productivo , esto 

es , mantenerse interiori zado de sus p roblemas , de sus 

asp iraciones , preguntarle de su fami l i a ,  conocer donde vive 

y cómo vive , el nombre de su muj er , l a  cantidad de hij os , 

la fecha de su cumpleaños , etc . ; apoyarlo , cuando sea 

preciso, a so lucionar sus problemas personales , s in caer, 

eso s i ,  en el paternalismo , guiándolo hacia una buena 

asesoría legal, por ej emplo ; uno s iempre tiene contactos o 

conoce mas gente que el subordinado y e s  fácil ges tionar una 

entrevis ta con la persona adecuada . Cuando su señora tenga 

un hij o  ir a vis itarla a la clínica y darle facilidades al 

padre para que es té al lí . 

Todo lo anterior irá forj ando un sentimi ento de 

gratitud del individuo hacia su j ef e  y la organizaci6n que 

se trans formará en una lealtad incondicional , es to ayudará 

a que el servidor trabaj e mas y con mayor eficiencia, pues 

ahora lo une un lazo mas profundo hac i a  la empresa y sus 

ej ecutivos • la lealtad• . 

Es �ortantísimo lograr el compromis o  del trabaj ador 

con los obj etivos de la empresa, es to s e  obtiene en parte 

con las técnicas y prácticas antes des critas . Cabe s eñalar, 

por cierto , que toda práctica de las aquí enunc i adas debe 

adaptarse a la real idad que se viva , es decir, va a depender 

de la espec iali zaci6n del grupo que se dirige, sus edades , 

su experiencia laboral , status sociocul tural etc . Asimismo , 

es bueno des tacar que para mo t ivar , se debe entregar 

conf ianza al individuo otorgándole un campo de acc i6n donde 
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pueda tomar sus deci siones y reali zar su labor en �or.aa 

independi ente, por ello es que al principio s e  l e  fij aron 

los l ími tes de acción en que se podía des empeñar, debiendo 

el ej ecutivo supervisar su acción y ac tuar por beto ante las 

desviaciones negativas del empl eado . Debe a s ignársele 

responsabil idades en su nivel de modo que se s ienta útil a 

la empresa y a s i  mismo . 

Para finali zar es te punto podemos decir que debemos 

motivar a nuestro personal, pasando por todos los tipos de 

mo tivación que vimos en los capítulos anteriores , esto es , 

"motivac i ón sentida" , cruzando por la •mo tivación 

potencial • , has ta llegar a lo que s e  podría llamar la 

perfección ,  que es la "motivación actual • ,  que hará elegir 

el camino correcto al subordinado aunque no resulte 

atract ivo a su conocimiento afectivo , ( lo que él cree que le 

conviene) ; es decir lo elegirán por el valor que dicha 

acción representa para obtener los resul tados de conjunto de 

la organi zación social . 
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3 . - PASOS PARA BL LOGRO DB LA BJBCOCl:OR DB 'ORA TAREA: 

En toda tarea , la etapa de Plani f i cación nos dice qu6 

es lo que s e  va a real izar y el camino que se seguirá para 

alcanzar dicho obj etivo . 

Uno de los mayores problemas a que s e  enfrenta un 

conduc tor de hombres es el lograr la ej e cución de una labor 

en la forma y tiempo planificados y de acuerdo con los 

obj etivos establecidos previamente . Existe una serie de 

factores que se confabulan para oponers e a que las tareas 

se cumplan de acuerdo con lo programado previamente, bas ta 

escuchar a Merphi y sus leyes o los Corolarios de Callaham, 

que decía que es te últ� era opt�i s ta . 

En es tas líneas se pretenderá dar una pauta de 

orientación para quienes recién s e  ini c i an  en el arte del 

mando ( conducción) de manera que puedan por lo menos 

minimi zar aquel los factores adverso s  qu e  impiden la correcta 

ej ecución de una deter.minada labor . 

Guía , Dirección y Control es e l  tríptico bás ico en el 

logro de la ej ecución de toda tarea , es to requiere conocer 

claramente el obj etivo que se desea lograr y la labor que se 

reali zará . 

La pr�era acción a ej ecutar e s  explicar en forma 

clara, precisa y concisa la tarea que debe l l evarse a cabo 

a qui enes van a real izarla . Indi car e l  s i tio ( lugar) , si 

corresponde , o la información que se p rocesar6. y de qué 

parte debe extraerse . Dependiendo de l a  cali f icación de los 
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subordinados ,  dar las ins trucciones de a una a la vez e ir 

agregando a medida que és tas se van cumpl iendo en �o:rma 

correcta; s i  el personal comandado es de mayor cal i�icaci6n 

pueden darse instrucciones múltiples , mas generales . 

En las próximas líneas se anal i za el caso de la 

conducc ión de personal menos especiali zado , dado que es 

gente que en la mayoría de los casos requiere de mayor 

atención para la ej ecución de una determinada labor , 

haci endo énfasis en las tareas adminis trativas , campo de 

acción de nues tra profesión . 

Las tareas adminis trativas , en especial aquel las que 

abarca nues tra especialidad, son de s uma  importancia para la 

toma de dec is iones tanto en los nivel e s  superiores como en 

los operativos , por ello es que es fundamental que sean 

hechas correc tamente , con UD elevado grado de acucios idad . 

Para lo anterior se requiere que s e  arb i tren las medidas 

necesarias tendientes a min�izar la pos 1b i l idad de errores 

en el producto originado por la labor rea l i zada . 

Un método práctico de referencia y qu e  por lo menos al 

autor le ha dado buenos resultados es el que se indica a 

continuación : 

a) Distribuya su equipo de traba j o de acuerdo con las 

capacidades obs ervadas de sus integrantes , dej ando en 

cada grupo UD líder , que de pre� erencia sea la persona 

que mas conozca del área en que és te �uncionará . 

b) Explique en detalle la tarea que se pretende realizar , 
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como por ej emp1o, formato de presentación o indicar 

a1gún es tándar conocido por 1os subordinados , partidas 

que abarcará 1a mues tra de 1a información a procesar, 

e1 tipo de información que se desea , a que nive1 irá , 

s i  es información para uso interno o de terceros , etc . 

no se debe cons iderar nada por s abido . 

e )  Motive a1 equipo de trabaj o resa1 tando 1a re1evancia 

que tiene 1a tarea que rea1i zarán para 1as a1tas 

decisiones de 1a empresa ,  hága1os sentirse importantes 1 

aunque usted no 1o crea as í .  Hay que hacer af1orar e1 

s entimiento de compromiso con 1a organ i z ación, e1 de 

responsabi1idad y rea1 ización persona1 . Esa es su 1abor 

como ej ecutivo , 1ograr que 1as personas hagan su 

trabaj o sintiéndose bien, pues a s í  lo rea l i z arán mej or . 

d) Encauce e1 trabaj o hacia e1 cump1�ento de la tarea , 

evite que se pierda tiempo en deta 11es irre1evantes 1 

como por ej emp1o, una descripción o g1osa 

extremadamente extensa, qui zás só1o bas te con a1gunas 

abreviaciones . conf irmar las fuentes de datos desde 1as 

cua1es se debe obtener 1a información . 

e) Contro1e 1a ej ecución, de vez en cuando pase por e1 

escritorio de su subordinado, mire 1o que e sta haciendo 

y pregúnte1e • ¿  c6mo es tamos ? • . Efectúe correcciones 

in situ s i  es que éste se ha desviado de lo que se 

requiere 1ograr . Supervi s e  a1 equipo de trabaj o y 

contro1e que no exis tan interferencias mutuas ,  esto es , 

que dos grupos o personas que deban accesar la misma 

información , para un determinado trabaj o ,  lo hagan a1 
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mismo tiempo , coordine de mane ra que •• erectu' en 

f o rma  diferida a fin de opt�i zar e1 tiempo y 1ograr 

mej ores resu1 tados . 

f )  Exij a 1 a  revis ión de 1os info rmes por parte de 1os 

1 íderes de 1os grupos de trabaj o antes de que sean 

pas ados para el chequeo a su nive1 . Us ted revise el 

trabaj o efectuado e indique observaciones , indicando si 

s on de forma o fondo y si és tas se repi ten con 

f r ecuencia en algún subordinado en particu1ar, podría 

tratarse de UD problema de capaci tación o s imp1emente 

des idia o falta de interés , e s to ú1timo no debe 

aceptarse .  

g) Fij e UD plazo razonable para la corrección de las 

obs ervaciones encontradas , debe tener s e  presente que 

é s t e  debe considerar el tiempo j us to para corregir la 

obs ervación planteada y no para recuperar trabaj os 

incompletos no fina1i zados p o r  ine f iciencia en la 

ac tuación de 1os individuos que 1o desarro1 1aron . 
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4 .- REGLAS PARA BNFRBNTAR. AL L:IDBR :IRPORIIAL : 

Como s e  planteara en los capítulos anteriores , dentro 

de los entes sociales , existe una organi zación · �ormal • ,  que 

está dada por la es tructura de la empre s a ,  en la cual se 

encuentran detal ladas las atribuciones y funciones de cada 

individuo que desempeñe UD cargo en ella ( Jlanual de 

Organi zación) • As �ismo, paralela a e s ta organi zación 

formal , surge otro tipo de estructura que está dada por las 

relaciones que exis ten entre los mi embros de la empresa, 

es ta es la "organi zación informal • ,  muy útil a los obj etivos 

del organi smo social cuando es bien encaminada; s in embargo , 

cuando no es as í ,  puede producir daños irreparables e 

inc luso afectar la viabilidad del ci tado organismo .  

Aquel las personas que gozan de representatividad ante 

un determinado grupo humano , ya sea por admirac ión del resto 

o por temor es lo que se puede llamar un • l íder informal" ,  

aquel que no tiene una autoridad otorgada por la es tructura 

de la empresa , s ino que está dada por e l  grupo social al 

cual p ertenece, es preciso entonces , aprender a detectar a 

es tos l í deres informales y guiarlos de modo que contribuyan 

a un mej or funcionamiento de la organi zación y no empleen 

sus capacidades e influencia en oponers e a la buena marcha 

de és ta . 

En las l íneas que se exponen a continuación , s e  tratarA 

de dar una pauta que ayude a los nuevos e j ecut ivos a 

realizar la tarea descrita en el párrafo anterior . 

En primer lugar, la detección de un l íder informal 

puede ob teners e  veri ficando las desviaciones de rendimiento , 
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podr í an  s er muchas las causas de baj o rendimiento ,  pero UDa 

de e l l as , quizás sea al mala influencia de un l íder 

informa l . Para reali zar lo anterior, se debe observar a las 

personas en su ambiente de trabaj o ,  s in despertar la 

atención , sólo observar y sacar conclusiones con el máximo 

de cuidado y cri terio de modo de no despertar sospechas que 

pongan a los • actores• en una posi ción defensiva . 

Generalmente el líder que us ted busca s e  encontrará , 

frecuentemente , rodeado de personas las cuales es tarán 

es cuchando sus entretenidos relatos de algún • chascarro • o 

noticia, posiblemente deportiva o algún comentario respecto 

de un superior . 

E s ta tribuna de que goza el l íder en cues tión es la que 

le da la oportunidad de llegar a los demás componentes del 

equipo de trabaj o ,  quienes lo seguirán por s �atía o por 

admira ción . 

Una vez detec tado este líder informal hay que analizar 

sus actuac iones cuidadosamente para conocer sus intenciones , 

generalmente , son buenas y sus act ividades sólo las realiza 

para s entirs e bien , demos trarse a si mismo que es superior 

a los otros o porque se siente responsable de sus compañeros 

de trabaj o .  Es muy raro encontrar casos de l íderes 

abiertamente en contra de los obj etivos de la organización 

y cuyas actividades es tén destinadas al colapso de és ta . 

Una vez que se tengan determinadas sus intenciones , se 

debe l legar a él , pidiéndole que cuente sus entretenidos 

relatos o partir por un comentario del último partido de su 

equipo favori to, etc . Cuando ya entr6 en contacto , déj elo 
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hab1ar y pónga1e atención, de ese modo 1e quedará c1ara 1a 

forma de pensar de su inter1ocutor . Repita es tas acciones 

varias vece s  has ta que e1 1ider mencionado tome confianza . 

Luego , as ígne1e una tarea para que é1 1a desarro11e, como 

por ej emp1o , s i  ha primado e1 tema de 1os deportes en su 

conversación, pída1e que organice un evento deportivo e1 fin 

de s emana con e1 equipo de trabaj o y apóye1o con 1os medios 

de bienestar de 1a empresa de :manera que e1 hombre se 1uzca 

ante e1 resto de 1os miembros de1 equipo . 

Una vez 11evado a cabo e1 evento , fe1 icí te1o en pub1ico 

y pónga1o como ej emp1o, reafirme su autoridad informa 1 s  és te 

se sentirá muy ha1agado y se trans formará en su mas fie1 

co1aborador . 

Para reaf irmar 1a re1ación que antes comentáramos , 

crée1e un cargo anexo a1 que tiene dentro de1 equipo de 

trabaj o ,  por ej emplo e1 de supervi sor o cua1quier otro 

nombre rimbombante que se le venga a 1a mente de modo que 

coopere en e1 contro1 de la ej ecución de 1as tareas que 1a 

empresa ha dado a su sección . Con este nombramiento ,  

p1antée1e 1os obj etivos de la empresa y 1 o  que s e  espera de 

é1 y de1 resto de1 grupo , de modo de ob 1 igar1o a que se 

comprometa con us ted y con la organi zación . Además es cuche 

sus aportes y consej os ,  tome algunos y pónga1os en práctica 

de manera que se s ienta úti 1,  de 1o contrario herirá sus 

s entimientos y todo lo 1ogrado quedará como a1 principio . 

Si e1 1íder informa1 de1 que hab1amos es una persona 

re1ativamente normal , con 1o que s e  ha expresado en las 

páginas anteriores no cabe duda que se e s forzará por 
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encauzar al res to hacia los obj etivos que us ted le planteó 1 

de lo contrario , dej a entrever que exi s te otro motivo 

externo que lo mueve a influir negativamente en el 

rendimiento del equipo de trabaj o ,  en cuyo caso habría que 

pensar en apartarlo de és te con un traslado o s implemente un 

despido . 

Como podemos observar, la idea e s  hacer del líder 

informa l un aliado nues tro a fin de que nos colabore y apoye 

en nues tra ges tión, para así obtener mej or rendimiento del 

personal baj o nuestras órdenes y por consiguiente , un mej or 

resul tado que contribuya a los obj etivos de la organización 

en que s ervimos 
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5 . - AUTORJ:DAD POR COHVBNC:OO:BNTO : 

Como ya se planteó en tópicos anteriores , uno de los 

grandes prob lemas a que nos vemos enfrentados quienes recién 

nos iniciamos en la tarea de dirigi r  p ersonas , es el hecho 

de que aquel los subordinados mas exper�entados reconozcan 

nues tra autoridad . Sobre este particu l ar s erán dirigidas las 

próximas l íneas . 

E l  primer paso para lograr que quienes es tén baj o 

nues tras órdenes obedezcan, es llegar a e l los demos trándoles 

que nues tros conocimientos y aptitudes s on profundos como 

los suyos y, en el ámbito general ,  s on superiores . Esto es , 

debemos conocer íntegramente el trabaj o que ellos realizan, 

quizás nos tome mayor tiempo hacerlo pero s ólo puede ser por 

falta de entrenamiento y no por fal ta de conocimiento , lo 

peor qu e  puede ocurrir es que el subordinado pierda la 

conf ianza en su j efe porque és te es un ignorante . 

Con e l lo se gana ascendiente s obre e l  personal a cargo 

y s e  genera una relación de respeto hacia el superior y a su 

autoridad, es decir, se tiene la responsabil idad y se manda 

debido a la capacidad del j efe, la que es reconocida por 

todos , es to es •Autoridad por convenc �ento • . 

Para mantener esta autoridad e s  preciso permanecer en 

una cons tante actualización y requi ere de un esfuerzo 

adi cional al trabaj o rutinario ¡ requiere de anál isis y 

obs ervación de su equipo de trabaj o .  As �ismo , requiere de 

cons tante estudio , tanto en el campo técnico como en el 

humani s ta ,  precisa, ciertamente de mayor cantidad de horas 
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de lectura .  

Para demos trar lo anterior, hay que mantener contacto 

con e l  equipo de trabaj o, dándole las pautas por las cuales 

deben rea l izar sus labores , es necesario hacerles presente 

que uno t i ene claros los obj etivos de la organi zación, es 

decir , s abemos cuál es el camino hacia donde se apunta . 

Pasando a l  campo operacional o s i  se pudiera l lamar táctico, 

cuando s e  ordena una tarea a un subordinado o grupo de 

el los , es menester conocer la magnitud y dificultad de ella, 

para l o  cual se tiene que haber rea l i zado una s imulación 

previ a  o conocer los es tándares de rendimiento para dicha 

labor . No hay nada que despres tigie mas el mando que dar 

órdenes que son �osibles de cumpl i r ,  por ello es 

importante conocer los tiempos y en base a lo anterior 

otorgar los plazos a quienes la l l evaran a efecto, esto 

pre s tigiará a quien dirige , pues es una mues tra mas de que 

conoce muy bien lo que es tá ordenando , esto refuerza su 

imagen ante el equipo de trabaj o y en consecuencia, su 

autoridad s e  va haciendo incues tionable . 

Es en este concepto de autoridad donde las apti tudes y 

condiciones del líder que s e  expus i eron en los capítulos 

anteriores cobran mayor �ortancia . Aquel hombre j usto, 

capaz ,  que sabe expresar en forma clara lo que desea de las 

personas es quien será respetado y obedecido en mayor 

medida . El buen ej emplo moral e intelectual colaborará en 

forma importante a lograr esta autoridad por convencimiento . 

A es te respecto ,  cabe destacar que no sólo se debe ser un 

hombre íntegro , sino que también parecerlo, esto se logra 

actuando basados en aquel las virtudes cardinales que se 
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mencionan e n  e1 capitu1o z z ,  esto es , s er 6tico profesiona1 

y persona�ente emp1eando 1a forta1eza , 1a temp1anza, 1a 

jus ticia y 1a prudencia; enfrentándo s e  a 1o erróneo , a 1o 

inj u s to a�que nos traiga prob1emas . Defender 1 a  pos ici6n de 

nues tro equipo de trabaj o cuando e s temos ciertos de que se 

es tá en 1o correcto y respa1dar a nues tros subordinados 

cuando s ea preciso; 1a autoridad repres enta una s erie de 

privi1egios ,  pero también responsabi1 idades y ob1igaciones , 

una de e1 1as es ser 1a cara , 1a cabeza vis ib1e de1 equipo de 

trabaj o ,  con e11o se da seguridad a1 res to ,  para que rea1ice 

su 1abor en 1a mej or forma s in temor a riesgos p rofes iona1es 

o p ersona1es . Asimismo , res istirse de hacer aque11as cosas 

que nos traen beneficios persona1es en desmedro de1 resto 

de1 equipo de trabaj o ,  no uti1i zar recursos de 1a 

organización en provecho propio . Evitar 1a dis criminación y 

e1 fanati smo . No dar órdenes sin 1os suf icientes e1ementos 

de j uicio , esforzars e por ser profesiona1es �tegros , 

ana1 i zar en deta11e las cons ecuencias qu e  nuestras 

dec i s iones a1 departamento y a la organización para 1a cua1 

trabaj amos . 

Cabe des tacar que 1o antes s eña1ado s e  1ogra en un 

tiempo prudencial y que cuando iniciemos nues tra tarea, 

probab1emente , habrá subordinados con mayor experiencia y 

pos ib 1emente no conozcamos su trabaj o .  A este respecto es 

conveniente recalcar que 1a autoridad 1a �one la 

organización y se entrega a cada uno de nosotros de acuerdo 

con nues tras capacidades y potencia1idades , de modo que no 

debemos s en timos disminuidos por no saber en principio 

a1gunas cosas que la experiencia de a1gunos subordinados 

domina . La organi zación nos entrega autoridad, pero a1 mi smo  
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tiempo nos exige responsabi lidad, por dicha razón uno posee 

el mando y el subordinado no , aunque posea UD cúmulo de 

experiencia por sobre nosotros ; es to debe tenerse pres ente 

en todo momento y no debemos dudar ni UD s egundo en exigir 

la obediencia a nuestras directrices cuando s ea preciso1 no 

se puede aceptar la indi scipl ina . De manera que cuando no se 

ha alcanzado aún la autoridad por convenc�iento , s e  debe 

establecer és ta haciendo uso de la potes tad que la 

organización nos ha otorgado . 



Pag . 161 

6 . - LOS PROBLEMAS PERSONALES DEL SUBORDDtADO Y SU 

INFLUENC:IA EN BL RBNDlXIBNTO : 

Como se expresara en los capítulos 

empresa es una organización social y 

anteriores , la 

como tal , está 

compuesta por personas , és tas poseen caracteres , apti tudes 

y condiciones y, cons ecuentemente , problemas diferentes ; 

algunos s on mas sens ibles , algunos son extrovertidos y otros 

por e l  contrario , se encierran en s i  mismos . 

En e s te punto es donde el j efe debe poner atención 

cuando aprecia baj o rendimiento en un subordinado . Para ello 

es neces ario conocer en buena forma a quienes laboran baj o 

nues tras órdenes e interpretar sus reacciones . 

Se debe llegar a ellos y permi tir que s e  sinceren con 

uno inspirándoles conf ianza ; debe escuchárseles con 

atención , no importa perder algunos minutos ,  esto puede 

ahorrar muchas horas de rendimiento perdido a la 

organ i zación . 

Una vez que es tá definido el problema, emplear todos 

los medios a nues tro alcance para darle solución, 

generalmente, los problemas de los subordinados son fáciles 

de s oluc ionar en nuestro nivel ; una corta ges tión logra a 

veces el éxi to en 

dicha tarea, con ello se ganará un aliado leal y agradecido . 

Los problemas personales , aunque no se quiera reconocer 

redundan indefectiblemente en el rendimiento del trabaj ador , 

pues és te, aun cuando no lo desee, es tará dis traído en 
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pensar la posible solución de sus problemas , cayendo en un 

círcul.o vicioso que lo llevará , qu izás , a una si tuación 

depres iva . Por ello, el buen j efe debe preocuparse de lo que 

ocurre con sus colaboradores y su grupo familiar 1 

preguntando cuál es el estado de sal.ud de algún miembro de 

la f ami l. ia del subordinado s i  conoce de a l.guna afección que 

lo aquej a y ofrecerle su ayuda o s i  no la pide , tratar de 

otorgárs el.a en forma indirec ta, ya s ea enviándolo a 

soluci onar sus problemas o indicándol e  algún organismo de 

bienes tar social o persona a quien pueda acudir . Con el.l.o 

eliminará el. baj o rendimiento y el benef iciado , agradecido, 

volverá a los es tándares exigidos en e l  trabaj o y lo mas 

probabl e  es que los supere . 

E s  bueno cons iderar, por cierto , que cuando uno recién 

se inicia, se encontrará con algunos individuos que suelen 

agrandar sus problemas personales u o tros los inventan para 

así ob tener beneficios personales , e s to es , permisos 

extraordinarios , llegar tarde a la j ornada de trabaj o, etc . 

; por ell.o cuando nos planteen prob l emas y nos soliciten 

permi sos o alguna otra licencia, después de concederla darse 

el t iempo de comprobar su veraci dad, de modo de detectar 

mal.os el ementos que usufructúan de l a  buena voluntad de sus 

sup eriores y cuando esto ocurra , actuar con la máxima 

energía apl icando sanciones ej emplar i zadoras . 
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7 . - BL LJ:DBR BN SU TARBA PIUN'CJ:PAL : 

Todo e1 entrenamiento y educaci ón de1 1 íder tiene como 

meta dej ar1o apto para sobre11evar 1as responsabi 1idades de1 

mando durante 1as situaciones di fí ci 1es ¡ s in embargo , has ta 

que a1gun.a de es tas ú1timas no s e  materia1i c e ,  s erá muy 

probab1 e  que s61o tenga una vaga idea de 1o so1i tario que 

es tará en ese momento . CUando 1as cosas en e1 trabaj o o en 

1a tarea que s e  está dirigiendo no andan bien, s e  producirá 

una pausa repentina en que todos sus subordinados se 

detienen y 1e miran , ninguno hab1ará , só1o mirarán y pedirán 

que s e  1es dé una instrucción; nadie quiere arriesgarse, e1 

va1or 1es está flaqueando y es el 1 í der quien debe hacer1o 

resurgir , tarea que no es fácil ,  nunca nos s entiremos mas 

solos en 1a vida que en ese momento en que debemos tomar una 

dec i s ión rápida y acertada . 

Se podrá pensar que la situación descri ta anteriormente 

es p rivativa de los líderes sup eriores , en e 1  nivel 

es tratégico, 1o cierto es que no son pocos 1os casos en que 

l íderes j óvenes se ven sometidos con frecuencia a pruebas 

igua1mente s everas . Tanto e1 gerente genera1 como 1os j efes 

de s ecc ión pueden verse involucrados en deci s i ones de suma 

importanc ia en si tuaciones extremas . Pero para ello se 

supone que nos hemos preparado , para dirigir ,  y hacer1o bien 

en todas 1as ocas iones , por ello la organi zación ha confiado 

sus recursos a nues tra dirección . 

La c1ave del 6xi to a mi parecer , e s  es tar 

permanentemente preparado para enfrentar si tuaciones 

di f í ci 1es ¿ Cómo ? ,  a trav6s de1 conoc�iento p1eno de las 
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tareas que realizamos y de su interacción con e l  res to de 

la organi zac ión y con el medio ambiente que nos rodea . Tener 

claros los cursos de acción, las al ternativas a seguir en 

caso de que falle aquel por el cual avanzamos en nues tra 

tarea, s er ante todo previsores . 

Siempre que nos pongamos una meta en nues tras labores , 

uti l i zar aquella notable virtud que ya mencionáramos ,  • la 

prudencia• y pensemos en el supues to de que el camino hacia 

dicha meta s e  nos obs taculice . Con e l lo tendremos avanzado 

un inmenso trecho para nues tra deci s ión , la que tomaremos 

con mayor seguridad que aquella que s e  adopta 

improvi sadamente . Ello, el actuar en forma rápida y efectiva 

dará conf ianza a nuestros subordinados y les devolverá el 

valor , s iguiéndole hacia donde Us ted los quiera llevar . 

Es bueno medir las consecuencias de las s ituac iones que 

se podrían vivir de modo de no dej ar soluc iones al azar . Bay 

que tener presente que se pueden producir hechos 

extremadamente graves ,  que no sólo afecten el rendimiento y 

la rentab i lidad de la organización , sino que , también con 

pel igro de vidas humanas , como es el cas o  de un incendio o 

sinies tro de grandes proporciones , en cuya s i tuación , sólo 

una acertada labor del lider puede l l evarla a buen término . 

Es te último , es uno de los problemas que también deben ser 

cons iderados en nues tras alternat ivas de acción 

preplaneadas . 

Con di chas acciones preplaneadas s e  está actuando sobre 

seguro , s ino totalmente , pues la real idad s i empre es 

di s t inta a una simulación, por lo menos s e  tendrán claros el 
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8 0% de los cursos de acci6n a s eguir, para así evitar 

pérdidas irreparables , tanto para la organizaci6n, como para 

sus integrantes . 
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CONCLUS IONES Y RECOMENDACIONES 

Después de haber analizado la conducc ión del personal 

en diverso s  capítulos de esta obra es posible obtener 

variadas conclusiones en relación a la organi zación, sus 

funciones e interacciones y lo esenc ial de esta úl t�, a mi 

juicio, sus integrantes . Sin embargo , en las páginas 

siguientes se expondrán sólo aquel las que resulten más 

relevantes al espíritu de és te trabaj o ,  a saber : 

La organización es un Sistema Social y como tal es 

extremadamente complej a, lo que conl leva a que sea es tudiada 

y abordada como un sistema abierto . Este último sobrevive y 

es viable por su interacción con el medioambiente ; posee, 

además , crecimiento el cual hace a la organización más 

complej a a medida que avanza, es to requiere interdependencia 

mutua de sus partes y su permanencia en el tiempo es 

cons iderab l emente más extensa que la vida de sus 

componentes . Con su amplio esquema conceptual la teoría de 

s i s temas permite analizar la organización en un ambiente 

complejo y dinámico , cada uno de sus componentes es visto 

como subs i s tema ,  que interrelacionados conforman un sistema 

mayor y, mediante la integración s inergética, hacen el todo 

mayor que la suma de sus partes . 

2 . - La organi zación social como s i s tema ,  de acuerdo con el 

enfoque moderno , no posee limitación de amplitud por cuanto 

es tá vinculada a un mundo concreto donde exis ten seres 
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humanos , recursos materiales y otros medios . A di�erencia de 

otros sistemas o estructuras básicas , sus elementos no se 

encuentran en cualquier interacc i6n natural . Bl sistema 

social es capaz de sustituir cualquier parte �ís ica 

determinada , por tanto es independiente de el las 1 su 

es tructura está ligada a su funcionamiento , pues se 

encuentra conformado por eventos o acontecimientos , no por 

partes fís icas . Los sistemas sociales no pueden ser 

repres entados por modelos físicos , éstos consisten en 

ac tividades determinadas de una cantidad de individuos que 

son complementarias e interdependientes en torno a UD 

resul tado común , son repetitivos , relativamente permanentes 

y unidos en el espacio y en el tiempo . Contrarrestan la 

acción de la entropía, es to es la desorganizaci6n y 

des integración, con la importaci6n de energía, conocida como 

negentropía . Bn suma las organi zaciones sociales pres entan 

las siguientes características : 

No tienen limitaci6n de amplitud, no e s tan conti tuidas 

por partes fí sicas . 

Precisan de entradas de producci6n y mantenimiento . Las 

primeras son importaciones de energía para obtener UD 

resul tado , las de mantenimiento son uti l i zadas para 

sustentar el sistema . 

Tienen su naturaleza planeada , son inventadas , se basan 

en actitudes , percepciones y hábi to s  de los seres 

humanos . 

Presentan 

biol6gicos 

mayor variabilidad 

y necesitan �uerzas 

reducirla, es tos controles son z 

- Pres iones del ambiente 

que 

de 

los sistemas 

control para 

- Exigencias de valores y expectativas 
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- Impos iciones de reglas cuya violación sugiere 

una s anción . 

Sus principales funciones son las normas y los valores . 

Representan el desarrollo más claro de un patrón de 

funciones . 

Xnclus ión parcial , todo individuo está incluido como 

miembro de la organi zación, en forma parcial pues no se 

requiere de la persona el tiempo completo . 

Relación con el medio ambiente continua , de acuerdo a 

su funcionamiento organizacional .  

CUl tura y clima organizacional que reflej an las normas 

y valores del s istema formal y su reinterpretación en 

el informa l . 

3 . - En toda organi zación existen dos tipos de elementos 

comunes ,  el elemento bás ico y los de trabaj o .  Bl pr�ero 

corresponde a las personas , cuyas interacciones componen la 

organización y le proporcionan su carácter dinámico , dado 

que los miembros de ella pueden cambiar . Los elementos de 

trabaj o  s on aquellos con que opera y que pueden determinar 

su futura ef iciencia ( recursos humanos , no humanos y 

conceptuales )  • 

4 . - Las organizaciones , al igual que sus componentes 

principales , se presentan infini tamente variables y su 

clas i f icación se hace extremadamente complej a, no obs tante 

se les ha podido agrupar conforme a la preponderancia de 

algunas carac terís ticas , como el grado de es tructuración y 

el compromi so emocional de sus miembros . 
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Según el grado de es tructuración ,  en los dos extremo• 

pueden ser formales e informales 1 desde el punto de vista 

del compromi so emocional de sus miembros se les clasi fica en 

primarias y secundarias .  

5 . - El comportamiento humano es una forma de actuar, se 

6 . -

refi ere a la conducta de la persona . Los patrones de 

comportamiento son los modos según los cuales el individuo 

acos tumbra a manej arse en sus actividades . El comportamiento 

es función de la interacción entre la persona y su 

medioambiente . El comportamiento de los s eres humanos en una 

organi zación es tá regido por factores internos , producto de 

sus caracterís ticas de personal idad (capacidad de 

aprendi zaj e de motivación, de percepción , de actitudes , de 

valores etc . ) ,  y de factores externos que son consecuencia 

de las características organi zacionales (recompensas , 

cas tigos , factores social es , políticos , cohesión grupal , 

etc . ) 

El individuo puede ser considerado como un sistema de 

partes interelacionadas que interactúan en su ambiente, es 

un micros istema complej o de gran variabi l idad . Existe una 

enorme variedad de fuerzas externas que inf luyen 

poderosamente s obre el individuo , como también, ciertos 

componentes dinámicos y directivos de su personal idad que 

regulan las respuestas y reacciones personales a dichas 

fuerzas externas . 

7 . - Exis te concenso en todo el mundo que las personas 

trabaj an para satisfacer sus necesidades , el desacuerdo 

comienza cuando se intenta determinar cuales son sus 
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neces idades . En un mundo esencialmente prác tico , como es el 

mundo econ6mico en que s e  des envuelve la empresa, s e  tiende 

a dar por supues to que ya sabemos bastante acerca de las 

neces idades humanas con lo que nos entrega el sentido comúD . 

Sin embargo , exi s ten muchas razones que mueven al hombre a 

reali zar un trabaj o deter.minado y no otro diferente . 

8 . - El modelo que mej or per.mite expl i car los fenómenos de 

identif icación de las personas con las empresas , es el 

antropológico o humanista, el cual incorpora a los modelos 

psicológicos y mecanicista una vis ión socio-ps icológica del 

individuo en la organi zación, mos trando los factores más 

relevantes que motivan su comportamiento dentro de la 

organi zac ión . o 

9 . - Para que exista una organización e s  necesario que el 

10 . -

11 . -

conj unto de personas coordinen su actividad, ordenando la 

acción conj unta hacia el logro de unos resultados que, 

aunque s ea por razones diferentes , es timen todos ellos , que 

les interesa alcanzar . 

La adminis tración de recursos humanos debe tomar en 

cons i deración el hecho de que las organi zaciones presentan 

un carác ter esencialmente dinámico, existe un cambio 

cons tante . La adminis tración de recursos humanos es un medio 

para alcanzar la eficiencia y ef icacia de las 

organ i zaciones . 

Los fac tores que afectan el mantenimiento de los 

recursos humanos ,  son aquel los que dicen relación con la 

compensación monetaria , los beneficios sociales y los planes 
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de s eguridad e higiene del trabaj o .  

12 . - La auditoría de recursos humanos basa su �ortancia 

en que busca medir la eficiencia y eficacia de los pol íticas 

y prácticas de personal en la organi zación; para ello se 

apoya en es tándares de evaluación y control que le permiten 

una evaluación continua y un control s i s temático de 

func ionamiento . 

cal idad total . 

Esto último es lo que se reconoce como 

13 . - El conductor de hombres debe poseer o al menos 

cul tivar , las virtudes morales , es tas son las cuatro 

virtudes cardinales ; la fortaleza, la templanza , la justicia 

y la prudencia, para as í predicar con el ej emplo y llegar a 

sus subordinados en forma plena . 

14 . - Hay que tener pres ente que el líder no sólo debe ser 

15 . -

16 . -

hone s to ,  vali ente y prudente, sino que también debe 

parecerlo . La imágen que los subordinados tengan de su j efe, 

afecta a la eficiencia que éste pueda obtener de sus 

ayudantes . 

El dominio del idioma nativo es fundamental para quien 

quiere comunicar ins trucciones a sus subordinados , si no 

queda clara la idea de lo que se precisa hacer el fracaso 

será inminente .  

El líder debe cultivar el hábito de la lectura , el 

camino más efectivo que lo llevará al dominio del idioma . 
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17 . - El conductor de hombres ,  el líder que avanzar& en la 

organizaci6n alcanzando puestos de importancia, debe al 

menos dominar algún idioma extranj ero , de preferencia 

ingl és , atendida la apertura de los mercados al exterior y 

la iglobali zaci6n de la economía . 

18 . - La direcci6n de personas es una de las labores más 

19 . -

dif íci les a las que se ve enfrentado un profesional que 

recién se inicia, dada la amplia gama de caracteres de las 

personas con las cuales deberá operar . A los subordinados 

hay que tratarlos como individuos y encausarlos de acuerdo 

con sus caracteres , eso es tratarlos en forma • justa• , es 

decir, en forma diferente . 

Quien dirige debe conocer la labor que desarrolla su 

subordinado de modo de encaminarlo hacia los obj etivos de la 

empresa y obtener el máximo de rendimiento . El j efe ante 

todo debe s er un instructor permanente . 

2 0 . - Para mo tivar a las personas se debe resaltar la 

importancia que tiene su labor dentro de la empresa y dentro 

de la sociedad, de manera de lograr un compromiso serio de 

ésta con la organizac i6n . 

2 1 . - Guía , direcci6n y control son las acciones básicas para 

22 . -

el logro de la ej ecuci6n de una tarea , ello �lica explicar 

en forma clara , precisa y concisa la labor que se realizará 

a qui enes deben ej ecutarla y, supervisar su desarrollo . 

El líder informal debe ser detectado y encausado hacia 

los obj etivos de la organizaci6n , de modo tal que emplee sus 



23 . -
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aptitudes y capacidades a �avor de dicha ins ti tuci6n . Es to 

es , asignándo1e responsabi1idades en actividades de grupo , 

acordes con su carácter, de manera de comprameter1o con 1a 

organización . 

La autoridad por convencimiento se 1ogra demostrando a 

1os subordinados que nues tros conocimientos y aptitudes son 

tan pro�undos como 1os de e11os y ,  en e1 mnbi to genera1 , son 

superiores . 

La mej or forma de afrontar s i tuaciones cri ticas es 

anticipándose a 1os hechos mediante una s �1aci6n, esto es 

respues tas prep1aneadas que cubran todas 1as a1 ternativas de 

acci6n ante una emergencia . 
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