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2.6 El Interés General: Trata de la 

coordinación del interés particular al 

interés general, Para que se esté dis- 

puesto a colaborar voluntariamente en 

forma efectiva, se requiere tener satis- 

fechas las necesidades personales y es- 

tar interesado por el trabajo. El egoís- 

mo, la ignorancia, la pereza, la ambición 

o la falta de ética de un miembro di- 
rectivo u obrero nunca debe suplir el 

interés general. Sobre el particular, por 

desgracia, el deber no coincide siempre 

con el interés común, cuya obtención 

sólo se logra mediante el uso de po!í- 

ticas e incentivos. 

2.7 Remuneración del Personal, Es 

el pago justo de los servicios prestados 

por el hombre obrero. Fayol propuso 

los siguientes métodos: a) Pago por 

jornales; b) Pago por tareas; c) Pago 

por destajo y d) Combinando las pri- 

mas, los subsidios especiales, las men- 

ciones honoríficas y la participación de 

utilidades o beneficios. Cada método. 

motiva en forma diferente, así: a) En 

función de la cantidad producida el 

hombre trata de lograr máxima pro- 
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ducción, acentuando diferencias indivi- 

duales y actitudes; b) En función del 

tiempo invertido, no considera diferen- 

cias personales, fomenta una igualdad 

artificial en que productores superiores 

compensan promedios bajos de inferio- 

res; c) En función de la antigiiedad, 

sobre motiva los largos años de lealtad 

a una empresa, debe combinarse con 

otros sistemas; d) En función de la 

necesidad busca igualar el nivel de vi- 

da, no alienta la iniciativa personal y 

crea seguridad. El dinero en sí mism> 

no es un incentivo, se utiliza para obte- 

nerlos, siendo entre otros el poder, la 

73  



satisfacción de necesidades primarias, 

la posición social. Por lo tanto fuera 

del salario se requiere las llamadas 

“buenas condiciones en el trabajo”, o 

simplemente “satisfacciones en el tra- 

bajo”. La justicia en los salarios, se 

alcanza cuando previamente se realiza 

el llamado “análisis del puesto” que 

conlleva “la descripción y la valoriza- 

ción del mismo”, 

2.8 La Centralización y la Descen- 

tralización: Se refieren a buscar median- 

te un estudio previo la mejor utiliza- 

ción de las facultades del personal, tan- 

to de directivos como de obreros. La 

totalidad del mando de una empresa 

tiende en forma natural a reunirse en 

el centro, proporcionando la ilusoria 

seguridad para el directivo de que “lo 

que hago yo mismo, está desde luego 

mejor hecho que por mis subordinados” 

que lo impele a querer conocer todo 

para decidir todo. El jefe centralizado 

cree saberlo todo y piensa dirigirlo todo, 

lo que le ocasiona un exceso de trabajo 

que muchas veces lo distrae de lo esen- 

cial, la responsabilidad sobre el futuro. 

Por el contrario, la descentralización 

busca ampliar la función de todos los 

hombres con atribuciones más numero- 

sas y con responsabilidades mayores. 

Sólo se puede delegar si se tiene capaci- 

dad de crear interés en sus colaborado- 

res, estimular su iniciativa y espíritu 

de colaboración, La centralización y la 

descentralización dependen de las ca- 

racterísticas personales y profesionales 

de los jefes en todos los escalones. La 

delegación de niveles de autoridad en 

los subalternos es descentralización, la 
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restricción en sus atribuciones es cen- 

tralización. 

2.9 La Jerarquía o Línea de Auto- 

ridad: Es la serie de jefes que van de 

autoridad superior a agentes inferiores, 

Se requiere por dos consideraciones 

básicas a saber: a) La transmisión ase- 

gurada de la autoridad y de las órdenes 

y b) La unidad del mando. 

“Es un error prescindir de la vía je- 

rárquica sin necesidad, es mayor se- 

guirla cuando resulta perjuicio”. Como 

comentario se agrega que cuando no se 

puede consultar debe decidirse. Igual- 

nente, es esencial y necesario reconciliar 

el respeto por un procedimiento jerár- 

guico y la necesidad de rapidez en la 

acción, “Siempre que se requiere coor- 

dinación entre dos servicios, es eviden- 

temente más sencillo y rápido para los 

dos jefes establecer su contacto directa 

y esto es lo que deberán hacer siempre 

que sea posible”. En toda organización 

hay quienes dirigen y quienes cumplen 

las directrices que se les han impuesto. 

. 2.10 El Orden: En este principio se 

solidarizó con el saber común de dar 

lugar para cada cosa y cada cosa en su 

lugar. “Un lugar para cada persona y 

cada, persona en su lugar y que el lu- 

gar le convenga a la gente y que el 

obrero convenga a su lugar”. .Al res- 

pecio vale la pena reiterar que debe 

lograrse encuadrar todos los aspectos 

administrativos desde los más sencillos 

hasta los más complejos. “No digas 

nunca con desdén eso es un detalle, la 

vida no es otra cosa sino una serie da 

detalles ordenados a un propósito”, 

 



2.11 La Equidad o imparcialidad: 

Trata de la unión de la benevolencia 

con la justicia, en el tratamiento a la 

persona, Actualmente no se tolera la 

violencia física amoral en las relacio- 

nes personales en la empresa. Se ha 

entrado en un período de relaciones 

laborales en que imperan las técnicas 

de personal y sicología industrial. Vale 

anotarse, la necesidad de que la gente 

quiera a su ejecutivo, que aunque es 

forma de motivación secundaria, logra 

realizaciones. Cada dirigente debe estar 

pendiente de los sentimientos que en- 

gendra, hasta lograr sean compatibles 

con la dignidad, respeto y responsabili- 

dad. Debe darse con sensatez, experien- 

cia y bondad. La justicia, sin templanza 

hace víctimas, la equidad hace que los 

hombres reconozcan su propia huma- 

nidad”. 

2.12 La Estabilidad Personal o Per- 

manencia en los Cargos: “El agente 

obrero o directivo necesita tiempo para 

ajustarse a sus funciones, por lo tanto 

ello debe racionalizarse en forma pru- 

dente”. Las instituciones humanas son 

como las máquinas, hay que “interio- 

rizarse en ellas”, Empero, conviene ins- 

pirar seguridad en el trabajo usando 

de preferencia la “Pizca de preven- 

ción”, de mayor valor que la “libra de 

curación” cambio o despido del perso- 

nal. “Un jefe es un hombre que tiene 

necesidad de otros hombres”, que esta- 

rán listos cuando entre otras cireuns- 

tancias se les asegure su permanencia 

ocupacional, 

2.13 La Iniciativa: Es la posibilidad 

de crear, concebir y ejecutar que tiene 

el personal de la empresa, en pos de 

mejorar en el cumplimiento de sus fun- 

ciones y en el ejercicio de su trabajo. 

“Hacer mejor lo que usted hace” (Me- 

jorar la calidad de su rendimiento) y 

“hacer lo que usted puede hacer” (au- 

mentar la cantidad de su producción). 

Fayol insistió en lo importante de aler- 

tar el deseo de la iniciativa, recordan- 

do que usted y ellos son mejores de lo 

que creen serlo y que cada hombre de- 

be poner su inteligencia y su energía al 

servicio del objetivo común. 

2.14 JLa Unión Personal, Espíritu de 

cuerpos o de Grupo: “La organización 

vive cuando vive el espíritu de inte- 

gración, sino es inerte, las políticas de 

personal deben mantener y estrechar la 

unión del personal, en proporción al 

ejercicio de la unidad de mando y del 

aseguramiento de una relación cordial 

de compañerismo entre los individuos”, 

Es cierto, que las vidas no están con- 

troladas por determinados impulsos o 

apetencias, como por su relación una 

con otra, la actitud recíproca de las 

piezas cambia a estas mientras se forma 

la unidad, ya que la integración es con- 

trol, y no es que establezca el control, 

cuando es asi, la cosa marcha sola. Fa- 

yol, intuye que la unión del personal 

implica un efecto formal estático (dis- 

tribución adecuada de deberes y res- 

ponsabilidades) y un efecto s:cológico 

(moral elevada por parte de quienes 

están empleados en la empresa). Cabe 

agregar, que no puede haber trabajo de 

equipo sin espíritu colectivo y “que el 

hombre fuera de sus músculos tiene 

dos intangibles elementos de fuerza, 

el poder mental y el poder de la vo- 

luntad” por lo tanto, es muy importante 
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que exista el contactó codo a codo de 

hombres que elaboran por un objetivo 

común, ya que sólo así, logran realiza- 

ciones que exceden en mucho el total 

de cuanto lograrían separados 

Se consideran como características que 
describen alta moral: a) “Espíritu de 

cuerpo” o fenómeno de grupos, cuya 

características son pensar en término 

de “nosotros”, ayuda entre sus compo- 

nentes y el éxito individual considera- 

do del grupo; b) “Esfuerzo sostenido”, 

o permanecer unidos y animarse mu- 

tuamente, aún en la adversidad; c) En- 

tusiasmo, o alta. motivación y d) Resis- 

tencia al contratiempo, o alto espíritu 

construetivo después del fracaso. 

3, CAPITULO 11. 
SINTESIS Y COMENTARIOS 

3.1 El Concepto Moderno Frente a 

la Doctrina Fayolista: Fayol estableció 

la jerarquía en base'a la unidad de 

mando, lo que incide en la aútoridad 

y responsabilidad individual, al mismo 

tiempo que engendra en ella especial 

fortaleza y 'exclusividad. Esta posición 

ocasionó en las 'empresas de alguna 

magnitud dos situaciones conflictivas: 

los'mandos no disponían de tiempo pa- 

ra estar frente a la evolución y a las 

mejoras necesarias que se presenta- 

ban cada día y los múltiples aspectos 

del conocimiento imponían una poliva- 

lencia por cada jefe. Por esta razón 

prevaleció inicialmente la “Ciencia de 

Labores” de Taylor, por cuanto ella 

establece la jerarquía en base a la es- 

pecialización del mando, de tal suerte 

que a una operación importante se le 
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asignaba un especialista competente. 

Entonces, la jerarquía fue detentada 

por. un conjunto de especialistas con 

honda división de atribuciones y con 

notable pluralidad en el mando. 

Fayol, en los últimos años de su vida or- 
denó y escribió su doctrina que tanto éxi- 
to le diera como administrador, habiendo 

hecho énfasis en las funciones que cum- 
ple la jerarquía que consideró de do- 
ble tarácter, “específico”, objeto de una 
definición de función individual y “co- 
mún”, objeto a cada nivel de una defi- 

nición común. Su pensamiento admi- 

nistrativo, ha sido complementado por 

las nuevas circunstancias de la institu- 

ción y empresa moderna, con impor- 

tantes concepciones sobre adaptación 

del mando autoritario, la calidad de las 

órdenes, la aceptación creciente y otros, 

de todas suertes, ha sido el esqueleto 

de los desarrollos de la Sage mio- 

derna. 

Otra necesidad creciente administra- 

tiva de la gran empresa, es la ubica- 

ción de verdaderos jefes administrati- 

vos en los cargos de mayor decisión: y 
responsabilidad - para evitar lo bien 
llamado “Estado o dirección burocráti- 

ca y de mercado”, según prevalezca el 

funcionario institucionalizado o el hom- 

bre de negocios. 

3.2 La Interrelación de la Adminis- 

tración con la Evolución del Estamento 

Armado: La observación y aplicación 

de “los principios de administración” 

expuestos por Fayol, cuya directriz 

fundamental, es buscár en la orgáni- 

zación la creación de buenos jefes como 

soporte para: el desarrollo del” éxito 

 



empresarial, constituye uno de los 

factores que contribuyen a asegurar 

la eficacia de la misión que cumple el 

estamento armado en la sociedad y está 

acorde con la importancia vital que 

tiene lograr la formación de buenos 
jefes o conductores militares. La: ad- 

ministración. de la función social de la 

estructura militar y civil ante el obje- 

tivo común del bienestar personal: y 

colectivo de la comunidad, acota simi- 

Jar importancia y profunda congruen- 

cia e interrelación. Cabría hacer énfasis 

de cómo ha sido la presencia del esta- 

mento armado, en múltiples situaciones 

la que ha suscitado un efecto de reno- 

vación en el orden administrativo, de 

tal magnitud que sobrepasa el de siglos. 

Ha sido la práctica de los principios de 

administración, que se extiende a to- 

dos los campos de la actividad humana, 

a donde ha llegado el influjo de- 

cisivo del organismo armado, que 

involucrado entrañablemente en los 

problemas económicos nacionales en la 

modernización e industrialización en 

los cambios sociales y administrativos, 

ha promovido el análisis y renovación 

de estos conceptos, como también la 

adopción y estandarización de técnicas 

administrativas que respondan al esta- 

do moderno. 
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