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- TNTRODUCCTON:

A traves def presente Seminario de Tavestigacién pretendo mos-
fran Lo {mportancia que xevdste {a autesidad para el 6ptimo desario-

Lle y buen funcionamiento de Las vsganizaciones,

Para este de ha descrito en fonma bieve €a apaticitn de fa au-
tovidad desde fos comienzes de a luwnanédad hasta nuestses dins, mes
wando sus principdos que La nlgen y £as apcrtaciones que £os clasd-
cos han fhechs a etia,

Ademts se habla de sus quentes,padncipdes que {a tigen, asl co
me tambi{in Las diferentes forwmas de efewcer La autorddad que van a -
depeider de fa respensabifidad ded dirdgenta,

AL mCsmo,J thatarencs como algo de stwaa importancia dentto de
Ea erpresa La delegacidn de autoridad, el proceso que de digue pasa
{lantasla, Lo cual es una actividad wmay dificil de nealizan penp -
ruy necesasia denino de {a empresa, ya que ademds del alivio que sig
nifica Satisfaceifn pata ¢f (ndévidue a quien so {e delega una deten
mitade actividad o tasea,

Analdzasemes percue pata que {a delegacifn de auteridad sea un
ex{fo va a der necesatie que S suresvdsan fas Labores delegadas pe-
%0 84n {legry a {a exagesacdSn, ya que esto s8Co Lograria haces per-
det mas timpo al ditigente.

En nedwmidas cuentas analizarerss o aplicacddin de La autoti{dad

dentro de fa eaganizaci€n medeana.



CAPITULO 1,- ANTECEDENTES HISTOIICOS DE LA AUTORIDAD EN LA ADMINTSTRA
CIoN.,

1.~ LA ADHINISTRACION SURGE COMO UNA NECESIDAD.

Oesde Los albores de La humanidad, of hombre aprendio a admings--
transe, abn cuando ne fuviesa plomt conciencia de ello, Fue una nece-
sidad que surgie on €€ pasa peder sobsevivin, AL aparccar of hembre -
sobre La tiewna, 2uve que apiendes @ administaan sus glimentos pawa ~
podet segult adelante ¢ ue monés de hambue, AL ompecan a dabidean sy
vestimanta pasa predegense de fas dnclemancias del Liempo y diseian ~
sus utencilios de cam fuve gque admindstrer Los recusscs con que con-
taba para claboratfes.

Tiempo mls tatde, al pasan ef hembte do nomada a sedenfando y xew
ndase en guipes, Swaglesen Las {4denes de dichos ghrupes guienes eran
Loy cncangados de administran Los blenes con que contaba of grupe, €
Lider onqunizaba Lay actividades que habfwr de xealizan todos Led <n
tograntes de el o ¢ adn en aquel téiempo Se delegaba attonidad en
Jonna audimentasia, al desdgran rensonss encargadas de {as distintas-
fabores que fiebrfan de neadizasse v en as cunled ef div{gente wo po-
duia estan presente, {1 )

Gn of antigua Tmperie Egipedo e3 retonio gue gue necosatio admi--
n{strar Los necretsos fumanos con que contaba para pedes consdudn una
piraméde. As{ misma, of Faxafn dedegaba funciones et dus motisthos y
sacendotes, encasgandose &2 sélamante de £od asuntos mas dmportantes,

L2}

1.~ ENCTCLOTEDIA AUTODIDACTICA QUILLET.
ARISTIDES QUILLET,
53‘1‘50?"% ARISTIDES QUILLET, $.A., 1944, MEXICO

2,- ANTIGUO EGIPTO,
E. JuAREZ,
EDTTORIAL BSUGUERA S.A. 1573, ESPALA



A%t en un pasaje de fa Biblia, se puede cbseavar cero Moises so
e defegan antosidad, encaxaandose séfamente de Los asuntes mds com-
rlejos, Cstas acccmandaciones adméndstradivas de Jetno a Modses crans
" Pasa oxgandzar a wn pueblo, se deben enseiian a Las pensenas {as ot
deranzas 'y Las Leges, sclecedonat a Los Lidexes, asdguar @ {os guias
de miles, guias de u‘cntcs,’ quias de cincnentas o guias de decemas
cses quias debor admindstuan todns Las cuestiones de cuddna v Lloevan
ante modses sofo Cas cuestiones de swma impmtmzcia".'b\E Hesndndez y
Fedifaucz Senndo vy Ballesteses Tnda Nieelas, Fundamentes de Adminds--
traci’en, Hixdice, Nueva Editendal Ditoramendcana, 1960, Pladna 7.

Como se puede retas, fa admindstriacifn s{empxe ha acempriado af -
lembxe @ traves de fas d{fesentes ctavas, al cuando se healizaba de
maitesa fneencente o fambdn despues de que el hombze L2 descubre y -
£a administracitn Lo acempaila a traves de teda su vida, {egrande este
el desav »flasla enda dia mas.

2,- DINAMICA DE LA ADMINISTRACTON.

EL mundo actual es mucho may dindrmice que el de la antiguedad, ya
que en aqued entences el kembie selo pedin abanear ura idea o una --
coxndonte de ddeas en teda su vida, En ese téempo las {deas vivian mas
que el mismo Fombre, mientias que ahora Lo hembres viver mas gque {as
{deas, u: que alguras Ldeas macen y se desanwo{lan o una sola guenra-
el . {3}

EL pensamiento adnindstrative 8¢ apre ha estade condicionade a La
epcct en que se desavella. En fa actualidad, La genciacdfn de teordas
administrativas se producon on Lapses cada vez menoaes, Se puede deedr
que ex{ste esta ganetracsen de {deas déatlamente en diverscs paises --
del mundo,

3, - FUMDAMENT(S DE APMINISTRACICN,
LAE SERGI0Q HERVANDEZ ¥V RODRIGUEZ V NICOLAS BALLESTERCS TNDA,
INTERAMERICAVA S.A.,,DE C.U., 1940,



di HENRY FAYOL (1541-1325)

Es consddenade ef padse de La Adminddacddn Industnial, Una de las
apondaciongs prineipales due La drctrina de Fagellsmo que tiene comg -
fin principal of de culdas, definiendo exactamente al fede para adsian
Las funcieres gubetnamentales deo fas actividades diversas con fas cua~
Les anda séempre mezelando ¢ eondundido,

Ee pronedpio base de La dectrina Fapoldsta dices Ea foda elase de -
empresa, {a capazddad esenedal de fos apentes infericres ¢3 £a capasi-
dad procfesfonat de fa omosesa y £a capacidad csencdal de fos grandes -
fetes o8 La eanxeddad adménéstraciva,

Loy puéncipios gue of desarsello fucson Loy s{guiantes:

la Givisiln dol Trabajo

La Autosidad

- La diseiplin

- La unidad de Hando

- La subosdimneddn de Loy {ntercses indéviduades af {ntezes genenal,

.

- La tomuetacd b

- la contralizacisn

- La jutarguia

- EC oaden

~ la pquidad

- La estabibidad del personal
~ la indcintiva

- la wadén del parsonal

el ALEXANDER HAMILTON CHUTCH ¥ LEOY PRATT ALFOR
| 1566-1935 } (15774'9421\”0 !

Enunedaseon prdnedndes bdsfecs requiadones de fa Admindstracidn, que
¢ continuaeidn se detillan:



1,~ Umpleo Sistematico de La Expendencia,

la experdentcia ¢s el ceacepte resultante de fas conscenencday pasa
das, que dncluge saber que se ha hecho v cemo. Esta intimmente £igado
con nownas de aendimiente, Este e en cuanto a calidad y cantidad. la
comtacién es ef (nstawmento de que se vale a expendiencéa para Lo--
atwar el avarce,

.= Control Ecenlinico del Esduexce,

EL esduenzo o8 fa exveriencd en acaidn, habiende cuatye jommas de
wongaelaie:
- Dévdsddn del esfuerzer pudnedrio wrdvensal de dodas fas widdades de
dabeleacidn, Esta contiolado pes ef disaio.
~ Cocadinacifn del esfuorzes Es La combinaci®en de varies csfucazes sg
varados de tal feama que predizeq un §4r deteminado,
- Obseavacitn: £y segudr La Linca del mésme esduenze patr aleanzan el
{in dade,

- Romwesac(dn:Es el pase que s¢ da on base af esfuerze sealdzado.

3.- Fomente de La Ti{lciencia Perseral.
Dice que existen detesndandas condiedones que debe seunit una em-
phesa y que scis

- Remunetacddn
= Pano §isico
- Elemento psicoldgico
- Lidewzgo
Pelauminaron condiaiones pata fa efdccencia personal, diclendo que
el individuo:
- Pebe sentin fa dineceddn
- Debe tener un estimulo de necompensa
- Pebe aet dufdcdentementy sanc y §°{s{camente idonco
~ Debe xeecbin wna asdgracién dedindea de responsabilidad



4) GEORGE ELTON MAYD (1580-7949)

Sus puincipales aportaciones 4uerbn Los estudios sobre fa fatiga, -
motivaclén y organdézacién de equivos de Lrabajo,

Estudic no solo La metivacifn en el dica ccondmica sino que tambifn
enfocada hacia Las necesddades del fndividuo de socializacifn,

a) CHESTER TRVING BARNARD {1886+1941)
Sus puinedpafes aportaciones a fa administracin fuesin:

- la teoaln de La autordidad
« Lla natiraleza de mando

1.- Teowln de la Auteridad.

Dasaviella Lo siquientes putes:
- la natutaleza o fuente de o autoridad

OQue el twbajadon entienda La auteridad; que crea que ¢8 conguuente
con el prepdsito de fa empiesa; que Sea compatible con sus intereses
peasonales o que sea capaz de acatarla mental y {dsleamente,
- EE sdstwma de coeaddnacibn

Es de suma dmpentancia que existan juentes de informed’en dentro de
{1 onganizacddn, S4 La comunicacién no es edectiva, el subosdinado o
haa caso y ne cbedeceta a La autoridad.
- Reconedincibn con Loy conceptes Logalistas del autos

Todo t{ene que {1 de acuewdo con Lay Lewes,

2.- Natwwaleza de Mande,
Hando se sediere a {a calidad do Los individues por medio de £a --
cual guian a a gante o sus actividades hacia un esducrzo oagandzado,

Noy dice que el mando va a depender de tres cosas:
~ Individuos | Lideres |
- Seguédores | Subpidinados )

- Condiciones.



En base a La interaclacifn de estos puntos, va a exi{stin una buena
comprensibn de mando,

1) CAPITAN HENRY METCALFE [ 1837-1917 )

Sus aportaciones a {a administracidn fuerén:

Sistoma de contiel de costod; deteuninando €a impostancia de fLeghar
Llevar £a contabilizacibn de Lod costos en que se incurse, Y estable--
cio el sistema de control de materiales en Los almacenes a tiaves de -
La tarjeta de readstao,

L) FRANK BUNKER GILBRETH ([ 1865-1924 )
Sus puincdmles aportac{ones fuerdn:

Estudio de Tiempos y Movdmientos; que consistia en medin el iempe
que ocupaba el cbaeto patr efectuar una actividad.

Estudio de fa Fatiga; que es el primer cscalén et el eytudio de --
tiempos ¢ movimdentes, Investiyd fas causas de fa fatiga pasa deteumi-
nat en gue pomento vamos a dejat un espacio de descanso. Detewuning que
la 4atiga afectaba divectamente £a productividad,

Ademfs tomo en cuenta al tiabajader como un {udividue que producd--
ada mas 84 La miguina con que tiabaja esta wr buenal condiciones y ol
medée on que tuabafa o8 agtadable, (4]

3.~ PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS QUE REGULAY LA AUTCRIDAD.

A conténuacdén realizaremos wr breve andiisds de Los prineiplos ad-
ministrativos que zegulan el ctexgumionte do antoridad y apudan a que
se Logue su ebjetive.

4.- CLASICOS DE LA ADMINTSTRACION.

HARLOOD F. MERRIL,
EDITORTAL LIMUSA, 1950, MEXICO.



A pesar de ello, Los puinedvios administeativos se han ido fouman
do o traves de teda £a historda del hombre, dlendo Las apostaciones -
de Los clasicos de {a Administaacidn £a3 que han perdwrade a traves -
del tiempo.

A) Apextacioncs de Los céasicos de fa Administuwcitn, | 4}
a) CHARLES BARBAGE (1792-1871)

Le dio gran impentancia a fa diviséén del tiabajo, croando prined-
plos para aumentar y La effcienci{a cn base a cfla, Defewnine que fa -
dévisibn del trabafo ena ol medie mis Ldoneo paza fogun £a eficiencia
en &z ongandzacdlin,

Las ventajas que encontw en Lx divisibn del tuabaje fuondn las a(-
ouicntesr
- Dol tdempo necesardo pamn apiender una actevidad. Deteundng que cd-
te tiempo dismouiar, wa gque ne o8 {o mésmo aprender una parte de un -
proceso que todo ef procese,

- Se evita fa perdida de tiempo cambiando de una ocupacidn a otra,
- Se adquicre habilidad y mayon destreza par {a repeticibn de Los mis
rMos procesos,

- La divisidn del twbajo propicia Lo {nversifn de hensamientas ¢ ma-
guinaria para healizat ol puoceso. La cueatividad apreece eon fuer-

e,

FRECERTCK WINSLCW TAVLOR {1855-1915)

[

Lo daba mas dmpextancia a Lo twbajadones que a las miguinas apli-
cando ¢& metedo cienté{ico a La adninistractdn, pet Lo cual es conside
aade of padre de {a administriacdén cientCfiea, Consideraba que cf cbje
tivo principal ded administradon es proporcionar prospesidad fanto al
trabajadon como al patson,

¢} HENRY LAURENCE GANT (1361-1919)
Fue celabonader de Taylor, Consideraba al sea humane como un ente
2 necesddades que deberfan ses satiséechas pen medio de La metivacién

Sus palnedpales estudies fuerons Entrenamients de Los cbreros en -
habites de diCigencia y cofaboracidn v separaciln de aufas,



PRINCIPTOS DE LA DIVISTON PEL TRABATY,

En el sg establece que e ebjoto de fa divisién ded trabajo e mo-
ducdt mas y mefer trabaje con el mismo esjuerze, Tedo cambio de £vaba-
Jo dmpeica an adicstramicnte y adaptaciln que neduce el rosultado, la
divisidn del trabajo pesmite una disménucifn en el ndmewe de obfatival
a Los que hay que dedicar fa atencif ¢ el erfuerze, y se ha aceptads
cemo el mefor medéo para laces wie de Loy Lnddivddees y de Los gpes -
de pensenas. No es un fohmine aplicabia sffmnente al trabago téenice -
L0, $dn exceped, a todo trabaje que cvuedva wn wimeac mas o moics
eovd iderable de pessonas ¢ que exdfa capacidad de diverses 2ipes g da
por esnitads £a edpeedalizac(dn g &a tepatacdén de pedencs.

A cuando sus ventagas se neecuccan tadversalnatte ¢ a pesat de --
que La pos{bilidad de adedante es fnconceb{ble sin ¢ tiabajo especin-
Lizado de hembac {nstutcdes y de artdstas, La divisiba del trabajo tie
e, $41 embaago, sus Limites, que La experiencia ¢ un dentido de La --
rropoxeddn nes esedan, gque no deben nd pueden excederse.

FRINCIPIU DE AUTORIDAD ¥ RESPONSABILIDAD,

La sesponsabifidad que s¢ exifa ¢ un individuo no paade der mayor ~
il menes que fa conrespondionte al grade de autonddad que se haya dele
gado.

Le autonidad o8 el dereche pata day ondenes y el poder de exigén --
obediencéa, Hay que establocer una disténeidn entee La autesddad 04i--
céal de un dinecter, derdvada de su pueste, y fa auteridad personad, -
dnteguada per fa inteligencia, fa experiencia, ¢f valer menal, €a capa
cidad directiva, ete, D Lo fowmac{® de un buen jede, fa autoridad --
personal es el complamente {ndispensable de La autoridad eficdal. No -
se puede concebin La awterddad sepatada de fa nespensabilidad, es de--
cir, seperada de fa sancién, aecompensa o castige, que qcompaia al ~--
efenciede del poder, La responsabilidad es un colonddo de La autoridad
es su consecueicia natural y contweparte esencial; y alli donde se efer

ce antonidad, e La nesponsabididad.



La aplicacibn de La aancifn a Loy actes de antorddad fouma pasfe
de Las cendiciones esencéales parn unt buena adninistraedidn, pere ge-
neradmente o8 difiedl de hacesse, et especial en £as grandes §iumad.
Pruimero hay que establecer ef gsade de xesponsabitidad, y despues, el
peso de La sanciéi,

La responsabilidad aceptada o dopestada con andmo, merece ciguna
eons {deracdny 08 wna céase de valoy mup apreedade, o tedas pantes. -
Er general, se teme a {a wesponsabilidad tanto ecmo s busea {a autond
dad, y ol temot @ fa tespensabilidad praaliza micha inlelativa ¢ des--
truye michas tuenad cwdidades, tn buor déndgente debe poseer ¢ indun<
dén en Loy que wodean ¢ vales de aceptar £a aespensabilidad.

La mejor defensa contua ol abude de autoridad ¢ contn La debili--
dad pea pante de wn genonte mas allo, e Ca dnteguiidad persenal o, o8-
penedadmente, fa elevada indede mewal de ese gexente, y esta dntegii--
dad, coms cs bien sabido, ito 3¢ confiane ito por cleecdén né en peple-
dad,

PRINCIPTO DE DTSCIPLINA,

La diseiplina en 8 o8 chedieneda, apficacidn, energla, conducia ¢
muesiras exteiiones de sespeto chservadas de acuerde eon Los convendies
exdéstentes enite La orpsesa v sud empdeades,

Los mefones madios prea establecer &a diseipling ¢ mantenesla sou:

- Tenes buenes superiotas cn Cedes Ees niveles.
- Legan a acuerdes tan clases ¢ fustos come se posible,
- La sancidnes ¢ castigos deben sen apldcadas fuiciosamente,

PRINCIPIO DE UNTDAD DE \W44P0.

Nos dice que &€ nelacifn cvewtelonal de cada (ndividuo pos un solo
saperfon ov{tacon{lictos on Las ordenes o dnstauceiones y da un senti-
do mas precdse a da raspensabiliidad dodividual.



Esta negla o8 fundamental ya que 84 sc vicla este prinedpie, {a
diseipling estar’a en pelighe, 3¢ altenara ef prden y se amenazata fa
estabilidad exgainizacionad.

PRINCIPTO DE UNIDAD DE DIRECCION.

Este principie detesming que debe existin un dindigente y un plan
pata un ghpo de actividades que tengan el mismo objetivo. Es fa con-
dicitn esencdal para La unidad de accifn, a coordinacién de fueis
y el enfoque def csduenze. La unddad de disecciln se provee mediante
une §iwme osgandzacidn, fa wnidad de mande se pone en marcha con ef -

funcionamiente ded persenad. La wiidad de mando no puede exdstit sin
fa unidad de dizeccidn, pese nace $in clla.

PRINCIPIO DE AMPLITUD DE “ANDQ,

Deteumina €a exdStencia de un Limite en el wdmetro de sutoadinados
que it admindstiades puede Supcrvddar efectivamente.
PRINCIPIO DE OPORTUNTOAD TE LIDERAIGOD.

S{ fa estwctusa de a crganizacién i defegacifn de autoridad per

miten que of admin{straden disedo y mantenga un ambfente adecuade para
el twabajo, se facilitarf el efercicio de sus funciones,

PRINCIPIQ DE DELEGACTON.

A cada admindstrados se e debe delegar autealdad sufdlcionte para
que puedit chtener Los scsultados que de el se espewan,



‘CA?ITULO 11, ANALTSTS DE LA AUTQRIDAD,
1.~ AUTORTDAD ¥ RESPONSABILITAD,

Autondidad es el Legitimo pedes de {nfludr en {a conducta Lndividunt
y La dntesacciln al das oadenes que son cwmplidas,

Respensabdlidad es asanis el aiesge g Las consecucncias de fa ---
aecl’on colecddva ¢ de fa conducta <ndividual de todos y cada uno de «
fos suboxdinados oue se dindgen,

La autesidad ¢ xespensabilided ¢ fundancntor y Limitan reciproca-
mente, Sén cflas ne hay onden justo en La {nteraccidn fuumana,

La nespensab{lidad ¢ autosidad son {rvomunciablos mientas se efer
ce el cawgo. La antesidad cs Luasmisble y puede deleganse a ctrod --
miembros @ travey de Lay £0cas do auntorddad g exdste en todes Loy ng
veles de £a oxaandzacifn, {51

2.~ HECESIPAD DE LA AUTORIDAD PARL MAUTENER LA UNTDAD, COCRDINACION --
EOTLIBRID Y EFTICTENCIA TE LA ACCION COLECTIVA,

la ¢ periencia celeztiva a traves de Lo historia ¢ en el mundo ac-
tual pone de mwdddeste que fa aecddu eolectiva pasa se unitania, cooy
disadn ¢ equilébrada aeguiene aue alpuden mude con antorddad ¢ respen
sabitidad.

Ne hay irteraceddn humana enyandzacional sin mande Legitimo, o de
cin, autorddad, EL grado de ciganizacifn de {a aceién de un grape se -
mide por el ejencicdo efectivo de afguia fewmt de autonddad ¢ mando ac
bre £os dntoanantes ded mismo,

Cuande no exéste el mando dedinddo o &ste no eferce autoridad ha--
cleady aespetar sus decdséones, de acncrde a Las neglas o costumbies -
edtableciendo €@ accifn del gruge, €ita se quicbra y didpersa, Sin ==

5.~ PRINCIPIUS OE LAS TELACIONES SUCIALES ¥ ADMIMTSTRATIVAS,

ANTONTO PINTLLA,
EDITCRIAL TECNICUS-S.A, 1972, ESPAYA,
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auterddad se pierde La unidad y cxea antagondsmos dndividuales o de -
gauo, Sin aaterddad que déu’fa',l 4alta La Suesza unitaria v tectora,-
La {ntexaceddn dol grupo $in auterizacidn 2 mefen diche autenidad que
[ m:ja,' 1o se sujetan @ aceptar cwdanes, defando etlontadas fas ac-

ciones ndividuales fiaeda La nealizacdn de cofetives comures,

Vista desde 5ua.m,J fa duncidn de La antesddad apateee de medo di-
fexente, EL gue manda apatece come oue el mismo ne hace nada sino que
emxtje a otrod a que actuen. Desde dentso {a $dtuacddn es vivida de -
mavese dideqente. Es miche may {acdl actuax per wie mésme que hacer -
gz oty hagan o que uno dndéca.

3,- ACEPTACICY DE LA AUTCRIDAD DE OUTEY DIRICE,

AL dermar pante de we ganpe, cada (ndividue, 3{n pexder concdencia
de Loy Limites de su persona, semete su astoremfa, ey decdt s capaci-
dad de autodetewndnar a £a desdeddin o detesminacdidn de quion efexce -
la autenidad.

EC gruepe petsdue prepesdites colectived que rasa que sean afcanza-

' N PR
des manera enderada, equicten que &a awtoremia £ndividual se autode--
teemdne i se semeda @ heterenemia de a aceptacifn de fay desiciones -

dol cemande, al cumplimionte de endenes y feves.

4,- LA AUTORIDAD COMO DERECHO DEBER ¥ COMO FUERIA PSICOLOGICA,

La autonddad debe ser Bénitima en ol sentddo de que quien £a reciba
L0 haga penque previamente ha aceptade cumplin con €a nespensabifidad
de dinigén fa accéén ded grupe hacia obfetives de acuesdo con Les sealn
mantes wsed o cestumbsies vigentes. De esdn feama La autorddad se ceu---‘-.
véente en duetrza Legal necesaria pata cumplit con fa responsabilidad -
aceptada,

La Legitimidad de fa antoridad tiene ecndgen end

a) La jewmalidades preseadtas por fes neglamentos notmas y costum-
baes,



b} Reglas vigented en La ctgandzaclén,

Autoridad cs tmnb&'én," e otne sentide, fuerza psicoffgica va bas
sada en fa ascensifn del jede, en su capacidad de pensuacién g en la
aceptacisn de que ¢s cbjete por parnte def gaupe debido dundamentalmen
te al prestigie, prestancda y confdanza que istwedia,

5.~ LECITINIDAD DE LA AUTORIDAD.

En todas £as grandes teocracias gue han cvisdido se {nsiste en fa
necesdidad de estan sufote a fas nawmas establecddad, Les faracnes, al
qunos de Loy cuales enan escogides dentro de lay castay sacerdotales
o do casta guentera, craundo {racasaban en sujetar su cemande a {as --
nowad preexdstentes, se sudcddan, Se sabe que cf scy Salemén fue enl
tieado duramente pot la Loy esevita pmecedente. En asceda y en fa enl
ma hebsea se Mmsdste, ademas, on ol xespete absoluto a fas neamas -
esenditas en el coneepte de Libestad que emana de el recenocimiento -
de fa eutosidad de un L'n.iiuid-.m: ser dntelizente con capacidad de de-
clsidn, ghacias a und capacddad de andlisds conceptual, Los axdegos -
tudfan wn proqundo acseety a {a autonidad de Las weddades efecutivas.
Eles combinan ef sentids de {a azeptacedn de fa Loy y decisiones ddy
clulingtias, Llevaday fatta un gsade hewedeo, con ol concepto de com-

premise dndividual, f4bromente aceptade de fas tedundas noturas,

8, - FUERZA UORAL OUE FUNPAMENTE PSTCOLOGTCAVENTE LA VIGENCIA DE LA --

NORYA,

La autosdided defa de sev e heche de fuetza pata eenvestitse en -
fuenza Leaitime cuande 3o vincula al concente jusddice de xespendabi-
Cidad a B welacién junddica de dexeche-debet v a fas fosmalidades {e
gales preexdstentes aceptadas pex todey, Orcluso pen Leos que detentan
cf peden.

EC Endasds ¢8 primate en fa ¢iiefencin del poden como fuerza, EL

amwenie contral de La civilizacifn ey Limdtar el poder-{uetza cooneitd
va mediante fa scsponsabilidad. Saxge asi La auteridad Legitim; el «



roden como {acultad Leattima de mandas ¢ ser cbedecddo on funcidn de
newns gue ebfetdvizan ol desecho @ mandat y 325 céedecdde pea habes
se asumido fay aesponsabilidades anexas al efercicdo de esa autoni--

dad,

EL concepte de antorddad esta origdlnasiamente vinculado e {a no--
el’on ¢ al sentiniento de fa divinddad, en Los cndgenes de La edvéld
zacién predeming e sentiméento migico y La tendencia antzevepatica,
o sea dnterpretar @ la divinddad provectada en elfa de {evras o mo--
des fumanes, e fas fuerzas de £a natutadeza, ven votencias supesic-
aes asdmidandeias el hombse come algo divine. Les egdpedos, hebreos
¥ ardeged aleanzan a descubsin e concerte de wn podet universal en_
el mudo cupas decisdones debian qcatatse, es decly, un Déos qua eb_
a supxema autesddad, Lay Lowed divinas sen el fundenente do tede ~-

deecha, natural y hwnane de teda autenddad pediticn fegtiom. (3]

e

7.- LA AUTCRIPAD Y EL DIRIGENTE.

Cuande 3¢ cterga plonitud de antorddad a Les fedes de undidades e-
feeutdvas, se gasantiza en el momanto de actuan, que efl, rdul prevds-
to 3¢ cunpla de maneta tedal ¢ fa acedfn ¢ interacedn cotkesponda a
Lo previste y dispueste pos el mando.

E8 condiedn fundmmental de La admindstracidn consenvar {ntangi--
ble fa autesidad, ¢ declt, La ediciencia de fay osdenes d2l comando
¢ osu transformacidn en conductas s interderenciad de winguint espe--
ele al memanto que 42 <ndeda La aceddn efecutiva,

Existe una qefacddn de juncionaldidad teciproca cntre fa autosddad
y aesponsaddlidad, sdende os Limites de La autenddad defindbfes an -
duncddn de fa natunaleza y Ldndtes de respensabilidad asumida, Depen-
diende csta del sango y autosidad que pesee el {ndividuo, ES dmposd=-
ble efeqcer anteaddad 8in aesponsabilidad,

.- DIRECCION ORGANTIATIVA; SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS,

LUNDGREEN FARL F.,
LOGOS CCNSORCIO EDITORIAL, 1979,



La auto*.éd-ad,‘ eapacidad y fuerza Lealtima de dindgin o ordenan {a
accibn ¢ {nteraccddn do an grupel existe ne en 34 ¢ pon 34 misme, $<-
no pon nazén de La nespensabilidad asunida ¢ en funcién e ella.

Cont esto gqueremes decit que fa autesddad ca depender de La nespon
sab{lidad que se pasea, sdendo Lo respensabilidad La Libne aceptacifn
def trabajo w xlesae de ondentar y dixigén €a acclbn de un gupo  pas

s 0
ha el Logho de wn objctive,

la aceptacién de fa xesponsabifidad oxigina derechs y tltulo moral
y Legal, pasa miden v sexn ebedecido, pana disponen ¢ moddfdcan {a ac
cifn e fnteracedln humana,

la autoridad sin responsabilidad ey una Onwosicldin ranica gque -
tendsfa descententa al guupe, o gque a £a {awar exigdinasdia el caos. -+
Asd mismo, {a respensabilidad sin autonddad exiadna ol caos ua que $4n
mande cs practicameirte dwosible futeguan, ceosdinar fas acclones v -
aleanzar fa edlcacia en La accién coleciiva,

Es dmposdble sevuncdas a La autonddad s& se posee La respensabilidad
son que 3¢ este distiando o accddn af lwacase, La aueaidad ¢s ung

consecuenci diseeda de £fa raspansabilidad, Cuande mayor sea La auto-
Addad, mas comelefa ¢ d{3dedl sesd a caspansabi{didad que $e asumy, -
La autoridad es una wecesidad bdsica de fa empresa, no e un proméo -
ctongads al ditdaenie.

Es nox fodos blen eonccide qua pasz gue we hembye fenga podon edL
Az, su antorddad daba sex acestada wou sus subcxdinades, Esta aceria
cifn se paede dav a traves del peder de sefenencéa del ditector sus -
subpndinades {o aprecdan ¢ sespetan debddo a sus conceimienios, ol es
o de {dderazge edicas gue xealiza ¢ ya sea {a combinacién de estos
factores.

5,- 1810 PAG, 12



la autenédad esta de. jundamentads i que 82 necesdta que exdatr -
céento poder de ana pexscna hacia eixa que Le este suberddnada g es te
sultado de fa necesidad de coondinax {a accéén y Los medios hacia el

- . . . \
Logie de Loy objetives de cualonier empresa
i 1 F 1

la antoridad este fundamentada y debe exdstin para gue se p{wda -
dar La adnindstonedbe o una empresd o Lnstdiucddn e incluso én fa ta-
milia; Tedes ellos tenionda un §4n u cbfetivo a Lograr, a empresa pie
tande Cogtan wn cbjetive predeteaminade, fa dnstitucidn el prestat un
Sewdelo ¢ {a dam{{ia {oguas {a awonda familiat,

LA auteridad es un desecke a exdads chedloneda en vistud de La pho-
pia pesiedtn jorateuiea ¢ pedes de actuas pot medéo de etaa pesena. -
Con esto podemes deducét que o efexcicdo de Lo antoridad no es un pid
videgle del divdgents, S una paste Lictente @ su tuabajo,

La funcifn princdpal del dindgenta es 2a de exdenas que es sdneindme de
oaganizar, Pawa que ol dirdgants puada expandzar, se hace necesards el
que cbhiopga antenddad sufdciente pana peder Lnddcas a sud subordinadas
gue s¢ debe hacer cada individee para Leguan aleanzar of cbjetive e me
ta do da ergandzacddn a traves ded esfuenze colective de sud méembres.

71

La necién de autosidad esta estiechamente sedacdenada con €a de aes
ponsabilidad paes s2 contuae aespensabilidad en preporeddn a fa ate-
addad cenfendda. Pasa £a umwesa es muche mas petfudiedal que la colec
tividad tenga faltz de autorddad que el cxceso, y fa mawes desgracda a
es que sus divigentes tongan miede de hablar ¢ de actuax como jefes, -
porque cuande un jele Llege a deseuddar su cendieddn de tal; o3 suben
dinados olvidan también Ea suwr. SCone de hedpeta el poder ey que etto

esta en camine, La autediedpling que debe ser una cualidad {undamental

del dirdgente, se basa en el sentide de nesponsabifidad, S¢ hay pesso~
na$ que quiesen ses feses, veeas son fas dismwestas a efercer debida--
mente €a antordidad v avestiar La Aesponsabilidad cornespondiente.

7.~ EL DIRIGENTE DEL FUTURD,
GABRTEL BARCELC,
EDITORTAL LIVUSS, 1982, MEXICO.



La autau‘dad,’ el poden efecutivo con atiibucionas para decidén, -
e ncne,.si:fad,’ ya qua La empresa de how deberd contan cen perionas
endusinstas y capaces de tomar decisioncs ncccwx.(ns.‘ La antesdidad on
la actualidad debe escuchar antey de premuncianse, explicande sus -~
decisdones haciendo pasticipar a Lo subordinades apelando a €a xespen
sabilidad pewsonal may oue a {a cbediencia meednica.

Ho ex{stda una teor”ia sebre fa manera de mandat S{ne que exdsten
distintes estilos dependionde de Lo fompesamantes ¢ pessonalidad de -
cada individuo o dirigente, La empresa xeffefasa en clerta maexa La -
fosama en que el divectes La entiende, Debido a edto es dificll que wn
dinigente aprenda, estudie o Lea a preposito de como debe ser su mane-
s de manday; cso Lo v a cbtener a fraves de fa experioncda que ad-
qucera a taves de esweses v ooxddes que obtenga, Sén embargo s posd-
ble gue ansenda a dizinir de acuerde a fas caractes{stdeas pessonales
que posea, wa gue fa wutosddad consdste tanto en mandar cemo en hacers
se obedecer, AL ser wn dirdgente un dndividite, t{cne el derecho a man-
dat, pere su actuacdén v exito dependesa de su taleate para hacerse --
ebedecer.

La peasonalidad dof disieonte va a matcar of est{lo de Liderazge -
v ol medo o que efetceta su aulosddad, ya ene cada estifo prcyecta fa
peusenalidad del dnddvizuo, con Lo cual es notable que cada divecdon -

slene s estdle prepde.

Debdido a edta sétuasdfn que se prasenta, las poscbilidades de cam-
b{v sen Timitadas, v que es 4acdl cambian de téonica pero no de esii-
Lo, W vesdadene gede e hace a fa vez obedecer y amtt 841 {mponetse -
con mas autorddad que {mpesicién,

Aln cuando Las fexwmas de ejercer La autoridad son distintas en ca-
da owganizacién, Lod eséilos de Coderazge cemparten algunas (deas como
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la femna en que e efexce fa autonddad debe £t adecuada a Los Eiem
pc.s,' clremnstancias i a fas wecesdidades de Loy hembues,

Delie mandar pox prestigic adquirnide debide a sus conccdncentes, tfe
nieas que ceiece, espinitn de sewdedo y humanidad xeconcedda por
sus sabordinades. Do esta manera Zos sutordinades necenocendn su «
anidad ind{scutible 84 Lod demiestra que vale come dinigonte,

Entee Los ditigentes de coute tradicieral ey grecuente encontiar -

el tabu de £a L‘nfatc'bitidad,l que cs el de que el fedfe nunca se equl
veea, Lo ctal dete como resultado que ed feqe no hage paaticdpe a -
my subordOtades de osuy dudas, xd eambias de epnd@n cuando se ame-
sdte, EE dindaente actual debend xazenar mas, ya gue nadie cree ya

rade mas penque 34 ¢ cada vez todesa mones L2oesden wo comprenddda.
Por Lo cual el jede debe mantenerse {éume on fas desdcdones gua ---
cree fustas, meddficandelas sede pen cawsas graves, tendendo a ho-
mestidad suldcdente pana rcoonecen sus hesteres o cokaeqin sus pane
Loy de vista 80 63 neccsario.

EL divigente actual o debe vacilan! no dejarle conccen ya que pies
de La conddamza del subexdinade, Debe mantenet su seputacddit do sa-
ber Lo que quiexe y manteneria,

Deberd dan ondenes, precdsas, tesminandes, usando palabras sencillias
cen un Lenguaje directo para que sean 4acilmente cempenscbles, nwtca
redactadas pasa esquivar pesibles xespensabitidades.

Es de vital {mportancia el mwndar eon tranquile §éumeza v Sequridad
de Sen obedecido, Legsar una cemunieaciln $inceta estableciendo Li-
reas de comuticacddn rapidas y eficaces de Lo cual s nmutnird &a em
presa,
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e« Unmal jede cu ol que deseasga La culpa en tus subordinades, -
Debe estan conciente que al das una esden se contrae una paste de fa
nesponsab{Eidad pen Lo que s algo anda mal debesd busear du paste ~
de nesponsabilidad que e covsesponda, e que pade dawse cf cttor de
bédo a que no expliece bien o parque ne supo contzelat su efecucibn,

-- EL dindgente debe subssdinar y asmenizan su aatorddad a Las exdgen: .
cias del bien comin v vanca abusar de fa antosidad, i tolenas abuses
de sus subesdinades ditectos,

-+ E{ jede debe guatdat un equidibtio en su pesscraledad, manteniends
establlidad emoclonal sdn caen cn extromdsmes, Un dizigente peede pre
sentat bondad y pacdentia pere mostrak una 44wme veoluntad de {fegar ¢
La meta {<fada, Mo exdste un mando efdeaz sin afecto y amen; fa volun
Lad Ompuesta na Leana Lo que pretende,

-- EC dinfgente debe acspetan fa autenidad de sus proplos supeniones,
dande ¢l efemple a sus suberdinados. EZ dereche a mandan a L3 domas
se fusedifea tambidn pos La camacldad pata cbedecen. Lu {alia de dis-
céplina de wtester supesiot o de sespeto hacda una newma es un medde
sequne de peader antesidad ante Los subordinados.,

EL xcspede o8 un sendim{cnio pedetoso gue @ veces obliga a {ed que
Lo sionton v disdnutan sdn mexecenfe a hacesse ddonos de ¢l; se Lles -
empufa a mafesar praa mesecesde, Sooclespad of desecne al Andividuo a
ser bion mandade, needbqs exdenes claswas v conciedas, cn doxmz come---

prenssble cae ne defen fugar a vac{lacioned,

B¢ dendgente ne debe fener miede a Las sespensabilidades nd Ednitay
3¢ a objetivos daciimente aleanzables, ya que ne send seguide pox Los
demas, wve que e verdadero dirigente debe tener fuerza de espisitu pr-
K examinar of petak las sesponsabdlidades y *desaos hacia acciones o
realizasse f comprebas que Los resultados scan pesitivos de aciesde a
‘e ebjetivos trazades,
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Yo debe sen uma impde covxea de Luansmisddn S0 que ol alpa ma-
fos o tracten gue aviastaa a foy (ndépdducs hacda €os objetives de fa

PSPPI
ergandzacin,

&, AVALISIS DE ESTILOS TE DIRECCICN,

Cero ya se ha décho nn.tcu'c-mm:zc,’ fos estileos de dineccddn gue 4c
ddgque dependen et s¢ mawes pante de Ba personalidad del dirdgente, y -
van a estar deteaminados per des vandables fundamentaless
- Inteacses del divdaente por {a qantc,’ tf
- Intevesed del diwigente pen £a produceddn o faxea,

Pata el andlisis de Los cstddes vames a desglesas § funcicied que

todo désiaente wealiza:

1.~ Comunécacidn,~ Como s¢ Acalizi {a comundcacifn basjo su estile,

£.- lustuucelones. - Foama de dat exdeited,

3.« Muajas.- Hutera en gue manefq aucfas ¢ dncondosunidades.

4. Exsones.~ Ferma on gque manefa Loy grreses.

5.- Sentimiantes Hosti€es.- le eue face cuande hay hestilidad entsa el
dindqente i ol empleade.

é,- Evafuacidn,- Como tvalda a su gente rata davse cuenta &£ tede va -

bion, ot avance.

Los & factenes fundamentales son fa bdse pava eementar o8 estilos
de diteccidn, A eontinuacifs empezaremes con nuestre andldsis de Los -
estilos do diteceldn mas {rccueites,

DIRIGENTE A,

Es3te dirigente ctoenga alto grade de {mpestancia a €a prediuccidn g
peed {nteres al persenal, EC parte de La base de que existe un conflic
L0 entre {as necasddades y obfetivos de La empresa y £as wecedddadss y
obfetivos del persenal, Pioasa gue 34 sc da puefercucia 4 une de Los -
facteres (pseducedén o persenal], ¢4 precdso sacndflcar al otro; ot et
e caso preddere saendficar al persennl cen ¢al de Legrar una produc--
cddén alta, le gusta aulocontaclanse ¢ contiolar & Los danas, o8 de ca-
racter fueate,
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Son £os clasi{cos autenitatios que no s¢ conmucyen cen nada, Siem-
me esian detws de fa aenze fa presionan pasa gue taabajen y sean --
pmducté\vv.s,‘ Creen que 34 o3 deja o van a hacex wada, Es adotador de
a teosia X. Sen may taabajadoscs, ne saben defegas, no Lienen confian
za en La gcntc,’ sdempre tlene muche tuabajo.

Apaentemante senr ruy actives ¢ apisentomente £a produceidn de ey
o estilo de direceddn debian sen mw atms.‘ EL contred s muy impon--
tante en este cstilo acrencial, Lo gusta vigdlar my de corca ¢f traba
jo de sus subordinade’s. Paxa €, el exito contiste en Leghav efdeden--
cia ¢ preduccifr, Paxa €& La autotidad y obediencia sen claves pira Lo

Mt of exite, £€ subosdinado debe semetense a {a autesi{dad del fede y
ebedecetr Las oxdencs necdbidas,

1.~ ComnicaciOn, - La comuinicacitn e$ on un sele sentide, EE habla y -
cxplica y nadie fe xesponde, S¢ se [{eax a dat {a comedeacidn hacia -
avedba ¢8 para daludat o decit que el tiabafo esta tesminade. La didea
corvtn{eac{dn que es lmpottante y que exdste pawt €0 es a {ommal y tha
ta de eliminar La {nfesmal, Ey sespensable de lay pollticas, pete no -
sespeda el casfetesr secdal do Las pessenas. Su preocpacién es tratan
de eldminat La comundcaclfn £nfoamal pa que €€ vicnsa cue b pesder cl

Liempo.,

Es wn fede tradiedenalista v sespeta fo que ya esia iccho. Basa fo
da su actuacitn en {a cctividad Cbediencia-Autenidad,

2.- Tmstamcedencs.- Se dan oxdenes on desma taiante, exdge ol cwnpli--
riciito en fema aten{tatia, Las ordensy clasas i comprensébles son --
mi impontantes pasa €, EL Suboxdinade debe hacet £o que se Lo ordena
¢ 3 clamente Lo que se Lo ondena; sine ebedece, ef fede utiliza {a pre
8¢én de fa autonddad pat que el t:abajo $ea ejecutado tal y como se -
desea por pante del fefe.
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Patte de {a base de que a fa gente no fe gusta trabajas ¢ que ~~
prediene eladin da nesponsabdlidad, pen Lo tante .' ey preciso eentrolar
\ !
y viadlan muy de cerea al pexsenal,

3. Ouafas,- S¢ exdsten fas {gnera ya gue quicte mantenes wi camine £
bie de quejas. Las quefas sen cpentunddades de perden el tiempo. Aver-
guenza i adddeuliza a Lay personas gque sc quefan pasa eloninanlas, Pe-
Lo s{empre van @ exd{stiy guefas aungue no se fas mandicstan ¢ se cre~
an ¢idsmes dobre fa manota cono Los dixigen, sebae of contsed, Las que
i@y se dicaemantan peto a €2 no fe {ntesesa, BL dosmetiva tode {ntanto
de guefay, Fste disecton ne aecenece ersones, plonsa gue tods esta --
bigit y que ne hay azdn pasa qua;’ms-:,' que Lo ogue establecio 0 e a «-

{25 pel iticay ettan bien,

4.- Exvones. - Va a haber muchas eguivecacioncs eome e Cégics u el dix
adgante sdemmre va a encontaan a of calpable sea o ne. Investiga eon--
clazudamente pata ver quion kice ¢ erten v 8¢ ne logaa dotactasde, -
€2 da tedos medos seialn a tin eulnabie.

5.- Sentimientos Hostifes,- La base de este divigente ey £a autoridad
chediencin, Cuando el trabafaden manifiesta Sentimientos hostiles to-
da La base de i actuacddn se viene abajc, Cemo ne telead una quefa,
séente que es wa falta de nespedo a s autorddad, Ne ed tolerante pa
ra 88y s Lo dmeenta el que détan pere de maveaa negadiva. S una --
cuzfa 8¢ ncrementa de tal maneta que se desaviotfen sentimiontes hes
tites tewnina teda wefacdn con el trabajadex; €o despide o Lo ecambia
de depastamanto,

6.~ Evaluacifn,- €s una evaluacién duta, no hay macha objetividad, a -
fa kera en que esta evaluade a sus trabajadercs; a Les que o hacen --
aden no o3 felicdta sino que Loy dice que asd tenia que scr y a fos -
que Lo hace! mal 103 yuopta un seamen, no Oncentiva a u gente,
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Paa &1 € cs el ndeo que puede vlqueas y t('mn desiciones; Loy -
Auhmdumdu deben Limitanse a chedeces e;ccum-a‘ Lay n(.untcn.,a de -
este tipo de geaentes gae se fizzen eon sus suumdumdas, son el dideo
{in de comanicanfes ofdcialmente {as desicdones que 62 ha temade y que
3¢ deben cj'ccum‘t,' £ subondinado plensa que debe acatan {nstrneciones
¥ no {ntenfesdn en Loy plancs de sus jedes, EC sabe que su frabajo e
viailado y controlado ¢ que su jede Lo evaluata de acnendo @ Los zesul
{ados,

La comuicaci{dn en una emetesa donde predomina ef este estilo ey -
estrictamente 40tmal p sigue Les canzles ojlciales seiafados on fos ox
aan{gaants o cantas de crgandzacédn, Tedas Las dndommaciones deben de
ser dadas pon esesdte, sin dmpestat 3£ sen 0 wo de aljuna xelevancia o

sdandddeado,

En el amblante de un departamente o en foda La empiesa con edte ==
esedle, existon fuextes condlictos entse of persenal; hay tensiones g
desunién ante cstes condlictes ¢ entie fas indisedplinas v 4alias on -
el tuabafe, el jede oy adsefute y desdniedte, EE couta de duedinto -
cualquier desacuerndo ¢ cualguden eoniifcto,hac{endo use de su autoni-
dad, trata de supcinis Cos preblenas, de repsiminfos,

Cuande alguien dudy sebse una cxdan, C€ se Cinita a decin que eso
es una osden y que eomp 6L dede ses camplida s4n exeusa né prefexto.

Este gerente no acopia sugetrcincdsy wd opindenes de sus subosdina--
dos pues plensa que sen dncapiees de poposcdenat bueras {deas gue ---
sean utéles en La preduceidn.

tne de oy princdpales efectes de 2ste e3tdfe on el pessonal, o8 -
ta creacidn de un sentimiente de fuusiacidn ¢ dendvade de aqui, fa pre
sencia de host(lidad i agnesién entre ol porsonals esin agresdln se eg
nabiza ontee ef paovdo pc-ucnat,r afectando gravemente Las nelaciones -
fuemanas i §omando un ambdende femse i de c:nsicn’ﬂd: ed personal se vuel
ve apatleo o indéfenante o solo neacciona anfe Lo presidén del fefe.
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ling, de. Las, easactenistioas de. pessonalidad de este genente ey que
sen excesdvamente cm(.t(c'é.xt.u.g». todo Lo analiza g desmenuzan ménucdosg
m_'ute',’ tratando do encontrar algo mal a que cpcnu:sc‘\ Es do fuestes -
convicedones ycon macha Otiedativa pasa xesedves Loy asunics, le quy
ta dindgin a Los demas gy el mésmo se antodinige Lo may gue puede, Sin
embetge, Su estade de anémo g Su humet Son muy {uexles y a veces ex-s
rlosives .‘ Los motives de fa conducta de este dindgente deben buscarse
e fa {ndancia y en La xelacdn con s padres, Los wadtes exdigen --
juentes demandss al ndio. Un nille con esta infancia, cuande ey adulto
82 comricnta en este tipo de divigerte o case de que {legue a sen fe
{2 enr cuadguier nével, La assdedad de estos safedes necesétan carnadi-
zazfe med{ante una constante actividad; esta caractin{stica La ha to-
mado de sus padses, princdpafmande de fa fimna patowa que es {a gue
sepresenta da autoridad. Taata de pretegense a s& misme de su ansiedad
a traves del eonilute tubafo, v ese Lo piopceta tunb{dn en sus suber

dinados,
satat de probat a Zed demas ¢ asd misme que ed capaz ff competente, i

esdo dntenta Loguras a traves de {a continua xealizacdén do cosas que
se eadenan es sdane de debilddad: " hay que ser {uertes y seguin pie-
duciendo may ¢ omas ", es su Eema favenéto,

i consecuencda may dmecstante ¢8 {a dependencda que ctea en $us
subcrdinades g 32 vuelven poco creatives; €a infciativa disminuge y -

£a actividad se ve ajectade; pov elle el fefe debe p necesita presée-
e a da gente pasa que twbaje. Ademas, ef fefe t{ene que haces fode
toes poce el trabafe que dedega porque no tiene condlan en sus Suboi-
dinades. En esta {ount s¢ presenta un cinanlo vicdese: Entie mas con-
Lol ex{sta per pante ded fede, menes acspensables son Los subordina-
dos o, fegicamente, neces{tan mas supewdsidn y control,

Es un Lipo de jeje muy comin y s¢ puede dar padneipalmente en £a
empresa famcliat, E8 ¢f caméne mas §acil. Este cstilo es popalar en -
Héxice y no peunite a La empresa crecer, £3 e tradicionalista y fa
presddn que e dindgente ejerce sobxe el twbajades afecta su vida -
privada.



Este dinigente np delega autesidad o una consecuencdn serd que {a
emprada 1o checend, La produceddn es baga pox La mancan come mancja
a su pcuouacl,’ aazén pos fa cual se nedea de frabajadones meciocres,
ua que Loy buenos trabafadenes ne Lo aguantan,

PIRIGENTE 5,

Es ¢l neves def ant.::ioﬁ.,’ fe qusta trabafar con La gente y mds Los
gue thabajan con €0, ' le gusta dnteractuat eon &8 pesenas, Sen pater
nalirtas, Estebloce un camine feeno de amistad, amot, cemundcacdfn pa
temna ¢ su objetive furdamental es Logtar que St atea sea una familia
feliz. Plensa gque 8¢ {opnt ese 2a pueduccidn pou 34 sela caera.

EL téene un alta preccupacién pos of pensenal y poca eonsidenacdfn
vea L preducedbn, Tarie de {a base de que Los objetivos de fa emptesa
Son conthardes a £os del persanal o exéste un condldicto entre ellod.

EL dinigense es el xespensable de {a plancacidn, direccién, Efecn
cifn i contrel de sus subosdinades, Poto gste getente plansa que 4 -
Sse presdona @ {a gende, esta ne trabaja bien Lo cual tesulta contra--
produconte, AL pensenal iay gue ewatarlo beow, y e ecasionas conjlie
tos humanes en of tsabaje, Pox elfo ef etoraa un alte guado de {nie--
ses al Logne de un buen ambiente de sefacioncs humanas. En ¢l dende a
€L Le austa qua ne haga condlictos porzgue ¢ Loy hay, &€ se dlemte 4n

sequre o tuebade.

A este Lro de disdaonte (e gusta o predicse guins o dindgix, en
Ligar de presfonar a {2 gente, Le austa epmdar @ fa gente ¢ satdsda-
cer sus necedidadedt dt agud gue teate de et anigable ¢ compuensibie
cont du persenal y con odo el runde, Tanb{6én hace nso de {a persua--
cfén y ol corvencimients, cuando desea que el tuabajo se aealice, pre
fiere pedit que csdanat,
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Cuando s combamdcﬁca cometen erucnes y falias, el fede fema -
8as cesas con cadma y piensan " Mo oes buene sen dum\:. way que fenes -
paciencin a espeaat que £as codas salgan mejen”, €€ patte de {a base
de que fa mresidn v el castége ne resuclven wada y sole ccadionan pro
biemas. Su §<fesodéa ante fos evtones s esta bion, se gue no se ce-
meten cwrones a propesdto; trata de mejosan ol tawabafo y pa vesemos -
que tal van fas cobas", Le gqusta sex agradable a £as pessenas,

EL ebjetive de cite dincgente es preducit wna atmesfera ¢ amblon-
te de tuabajo ag Ladb:.c tugudlo v andstese, No Le qusta Supervdiat
rughe el trabajo; aungue $¢ £2 austa cementar o probdomas eon sus -
suberdinades, Taata de Legtas en su depastamento o emptesa und gran -

damdilia, alegna o contonta,

Las reuwndenes que este tipo de genenries o jedes hacen com sus su-
beadinades tianen vex cbfete elevar Lz mexal del gupo v aumentax la
declabldddad, Son embatge, estas aeundones ne tratan de busear sedu--
cifn a Los probenas de eflecencda en el trabafe, ya que sen factores
clvidadas, EL disdgente péenta ¢ condia en aue, tratande bien al pex-
senad ¢ formando un equire de trabafe, fede masche blen,

Le commicacddn entre fede v suboadinaded, es princiralmente de -
tipo infosmal, se Le da peca dmpentancia @ fa cerunicacifn fewmal, En
ura adnindsracdén de este estilo, el fede evita Los desacuerdes, Los
condlictos i Los probicmad, ya que estos scn peligiosos ¥ afectan el
buen ambiente de trabaje, ademas, fos cenflictes prevecan {nseguridad
a wn jede de cste tipe, ya que amenazan Sa papel de quedar bien con -

tedes, de ser aceptade v apeobade por todes.

Uno de Los edectos principales de una dinecei’on de tipe B, es --
que Loy subendinades son de tipo wdcpcrdcmta muy creatéves, con al-
to grado de rclativa, g embatge, estas cualidades ne son correcta-

marte aprovechadas pon el jedfe.
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La motiwacién de el disdgente es que busca constantonente {2 apaoe
bacidn de Los demas, quicue quedan bien cea todos y apradanfed siempre
fudene sen nn buen Lipr, buena gcnrc,' estimade por todo mando, pen -~
ello no Lo austa ercas af que haur cm:{&‘ctas‘. Esta poasona en du Lnes
dancda fuve {nfluenciz de sns padues w esfes geneaalmente, Son 4nsegu~
40s, al eontianie de Loy padugs def tivo de dindgente anterdon. Esta -
Lnsequaddad se pregesta en ef ndio,que a su vex, se siente Lnsegquro o
busen apeye o sequnddad en sud padres, eflos a st ves, Lo anico que --
pacden dax ¢ cau’ﬁv,’ Esta conducta fa nepetita of ndfie coando sea «--
adulto ¢ entonces encontrasomos oste tipe de dirigente que busea apoyo
cenfianza ¢ seaurddnd on £os doemas, busca aprobacidn i aceptacddn para

dcntixse seguta ¢ ipeude,

1.- Commdeacifin.- Es ruy dmporiante wnbay comundcacdoned, Sebiesale -
La commnicacidn Onfosral. EL déndgenie neapeta Los canales de comunica
ctén establecidos y toleza La comunécacdn indorumal y el mismo S una

a ella, Moetde edte Livo de comundcaciln pata fegran que fa gonte se -
{deatifiaue entre s&,

La comot{cacidn s¢ da en doble sentido; se commica con {os tiaba-
fadones ¢ Loy escuchi, Teditos son bien vendides a su efichm. Se inte
resa en sus problamas y tode, Lo que suceda a su genda,

2.- Tudtsuccfonad.- Lay da de maneaa vena, muy gonesad, mut {nditcetos
Como ne £e gusta hewis seatimientss humaned de fnstwccdones Lomndese
e aridade do no herindod, ES un meae comoufasio, sin sos diweto,

3.« Quejas,« Siemme va a estar fawdando de gue no exddtan, S exdsten
quejad que o relacdmian 4 La ompiesy o general, e adiiicre @ cllas-

Le de La razfn, Es s2spetucso de Las politicas de £a empresa, Taatard
de faeet algo pot suy tisbafadones,

Cuandy £as quefay adfectan @ su persona, (e provoca una preocupl---
elbn pa gue piensa gne el gue Lo guieke tanto,’ Lo facen ese, Se le vie
ne el muwds encima y tratard de disculparse con oflo3, Les promede ko
valvesr a haceslo e ne defar da hacerlo.
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dum Evrones - EL que. £oy seres humanos e son pv.gectci, que Se van @
-eqaLiboca’:,‘ pénso piensa que we Lo hacen a prepdsito, Cuande alguion se
equivoca piensa que es perate se sfente mal, y gue su conciencda lo -
va a castigar y por Esto ne es necesatio negagaxfo,

5.- Sentimientos HEstiLes ,l- Cuande se fe presente €sta situacién tedo
ccaba para €2, todo se dernwnmbo wa gue cstd a we pase ded oddo u E3to
no exdste para €2, Se desuwma su aetuacibn al presentdrsele Esta si-
{fuacdién, EL se va de Lo mgauémc{dn,’ ne se sopeata €sto, sc va de La
cagani:acc’ﬂn,/ & xevuncia a su taabafo ¢ s va &€ o8 un taabajadon el
oue Lo gudia, S¢ el es ol dueiie traia de gaimrse al Liabajaden pex me
dic de aegales,

é,- Evaluacdfn,- Pejn que fa gente o valge por 80 msma, come cenyi-
desa s desempeie, ne £e gusta hexdn seatdmdentes hwsanos, deja que £a
quitte se evalue ¢ asd sale del veeblema ya que pasa el es muy diddedd
evaluar a £ gente.

Obviamente wna de Las consecuenedas de la direccddn con este esti
2o, es un elevade ceste de eperacdén o bajas utdlddades. 0tre posible
efectos ey el descxden y 2a enenala, ya que ¢l pesonal scente que ne
se Le contrela y que puede facer 2o que desce. Se plensa que ditecs-
cldn es un Lufo que una empresa que 3¢ desed preducin, se puede dax,-
Tede munde {a pasa comodanonte, sdn preblemas ¢ sin preccupacionas de
ninguna especde. Este Lleva egleamente a wna preduceldn baja y en el
case extrome, La empresa s acaba,

EL genente o jede pox dasle mucha dmpestancda a {a nelaciones hu-
manas, aiccta fa preduceddn, plensa que 8¢ se trata de elevar {a edi-
ceneda i aumentar el trabajo, €sto puede disqustar a €a gente y oca-
Sionar problemas y condlictes, 3¢ el versonal no Logxa les cbjetivos,’
el fede no Lntenta meforan £a situacidn cen tal de ne provocar distur
bies, Esto ¢85 un resumen en pocas palabras, una diveeeddn de estifoi-
lina empresas §eliz con tedo of mudo eontents pore sin Legran Los ob-
fetivos del tuwabafor 2a preduceddn (de bienes o seaviclod)se viene a-
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bijo,

DIRIGENTE C

Cuando encontiames una direcetdt en que ne exdste preccupacibn e -
artesés nd pen La preduccidn nd por el pehsonat: estames 4rente al es-
téic.‘ Ey ol punte (nfendien fzqulende de fa Grdifea Geiencial, Tambifn
aqué como en ol “"C‘”—““", pavte de fa base de que Los ebfetivos u ne-
cesddades del personal ¢ a La produeciln es muy bajor entonces no hay
diloma nd cendlicto que viva el gerente.

EE cspena mty peco o nada de La produccddn o del pevsonal, €3 pre-
cdiso sefalan que este Lpo de direccién no ey newmal n{ frecuente; aun
gue sC exdsten gerentes o fedes, no cs usual encontrarfes en la empre
sa moderna.

La $clesedla del jode es peuer a La gente en sus puestos v dejar -
que tutbajen sefes, ofvidanse vox completo de elles, no Les gusta nin-
guna diéveccdfn nl contzol en su persenal, Lo autordda no La ejeuce mun
ca porque plensa gue ne e necesade.

EZ jede, gencmalmente o 3¢ safe de £as noumes estableeddat; twta
de hacen ef minimo de trabajo wesible peamiiido; asl mismo twata a su
persenal ¢ naxa que haces mis de Lo indicade. EL que acedbe dnstauecis
ned o Las transmite tovzaalmente a sus subcxdinades pase gque clfos £as
fomen ¢ {as cumplan com> meden puedan, Cuande e selic{tan Lnjeamacidn
el dede, Este a swoves Lo pide a tu persenal i dal come La mecibe da -
Luansmite @ 3w suaperdenss,

Scn Leos cldsicos flefes, nada mis aealizan 3u thabajo porgue tle--
nen que hacerle. Ex una empresa dende hay Este ditigente se dan cuenta
de que estd posgue b matanda, pesouc ail estd wo es picblematice, ne
tiene preblomas con nadie o ne Les gusta acantenn problemas, son may »
pantuales tante puia entsat como para salin, Una frase de Este dindgen
te es "o ven, ne cix, 1o hablan dol mal",

1.~ Comurieacdén, ~ B3 un comunicader muy male, no o gusia comandicanse
con nadic, e miy ncs,v:a.tmo de La commicacin founal, nespeta Lo ca
nales de comudicac{én, fa cemuicacidn dndenmal no Le dateresa, cuands
Los tuabafedones quieren hablas con €L, selo fos escucha y esionta cont
fa cabeza perc ne poue nénguna ateneddn, sede dind que se vagan,
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2‘“~_1ns-tmcr.4.'nnca"w_ Es un peap peanseades do mensafor, Llvgan Las dis
ro&ieiones del nipél Superdon, u el sole das pasa Lextualmente 8¢ se -
fes da pon esendto Loy da La ficja y :_:a.‘ Loy pasa Limed{atamente s w
"buan dctggan’c"! s wn esealtondo Ldmpia el de €L, wunea ticne nada -
que h’accz'.,' no fay xetwcatdnentacidn de paste de €€, slempre Los manda
cen odar pensona que ya £o haua heehe, el pasa La belita pengue sabe

gue ‘esta Le quemaf reague son pncbicmas.‘

3.~ Quejay, - Yait @ sex mic-;cc‘s,’ el chiotiwe de dste o que on su cami-
no estf uar base de qucjas,’ wa que Estay sen preblomas ,| trata de eldnd
natfas, cuando su gente sc guefa te adhicte a elles ¢ [des dice que es
22 de acendo con eldos) para salin de Este dos pdnta an enadso pesis-
mista pasa desmotivatleos facééndeles ver aue aunqu? $¢ guefan ¢f no --
ruede hacer nada, que fes problemas sew axaiba (el jede estd con neso-
tues paae el pobre no puede hacea nadal.

4.- Ewreses, - Abundan bastante, son thatades de des maneuas:

Cuando sus subondinades cometen exsestes Zos defo encublentod ¢ que no

S2 Sepan, ro slemphe S cample £8ta sftuacddn, alaunas veces sus dupe-
adones se dan cuenta, el dindgente &4 o8 muey Adbid prw cuidar su per-
Ssona, acomodn Las cesas de tal manesa pata cue fa responsabdlidad vo -
tecadna on el, pewe un cuadvo pesdmista. ES hdbiC pata acemodar fay si
tuaciones y que el calpable ne sea €2,

5,- Sentindentos HEtiles. - Cuande se presertan {se presentan a menude)
ante tante pasividad, explotan, va que nd easo £ed hace y s £es quite
de encima ne hacifudoles caso en 4etma descarada, €5 un pescadon muy -
hdbdl que fuega con su presa hasta cansandos,

by~ Evaduacl®on,~ Mo Le gustn enfrentarse a £a evabuact’on, S¢ fas po-
Liticay permiten escegen ef pen’iodo de fa evaluacisn, £¢ elige ese que
cste mas Latge, Respeta fo que estd establecddo en £a empresa para no -
fenes un problema.
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Califien a todos de fa misma manesa i as”{ s¢ evita tuabaje, o fo-
dos eal.iidea igunf_." no fe preccupa el deremeeiio de alguion u La base -
de ealificacifn La sac’c de su puopia evaluacddn (¢ cl tambiln Lo eva-
tfal ast se protege el ey dice que a el £ pusienon Lo mismo. Pue--
den pensan que e fusto que a tedes trata {gual, Establece un estindar
sdmibar para tedes, S oxdste esta cdase de fede on Méxiee, Loy proble
mas one {enen Este tipe de ):u.‘ucmu,‘ pasa ccmp-.u:déatas hay que anall
zan Zoda su vida, Cuando cxdsten comdlizta entre of pessenal, el jede
dices "0 geate siompre cansa prebloma poto que paedo hacer o pasa e-

witaslo”,

La xespensabilidad de Lo condlictss sfomse s adjudican a algu--
nas cansas afenas a &8 mismo, sdempre hay an moddve que justifique Ca
ne Antesvensdén pasa soluedenat Loy puckfemast” {a gende es asi y que
fe vamos a hacex", "es prebloma do fas politicas establecddas: wp no -
puedo hacet nada, no vey & cambéan Las zodas™. Es as? cemo plensa el -
fede. Entences prejdene certan Los ofes a £o8 pruobfomas o dejasles sin
sofucd’on, wo hacifudoles case, Paxte do £a base que re es paedenidle
dasfe fmpeziancin, dejande gue {as cosas pason ¢ 1w {nfawenit paia nd
da,

EC jede no tlene idea de Loy obfetives de L2 emprosa, no se atn
de legran eddedencia v produccddn, nd de dntegsas al pessenaf, se taa-
ta sefo de sobrevduds, de "{tla pasande", come rzjon 32 pmueda.Entre me
ey se haag, mefos,

En cuanto a Lo dinecedfn de au pensenal, of fede Cos doje compleda
mende Mabandonados” y preddere ne metesse con elloy, Les defa aue vivan
suovdda i gue decdda uw hagan Lo gue quietan, "Cada quicn debe ver por
SOmdsme] ey fa {ifosodda de fxte tivo de jede &8 adguion no trabaja
o ey Lxsespensable, os preblema de &L mismo ¢ w0 ded fede, quéan se --

preccana o AL miama,
La sdmple supesvivencia {vegetas] ¢ »pasividad entie tedo, son Lay -
caractenfsticay bisicas del fefe €ste, Pou efle sfempte s2 hace a wn -

Lode y pyedicne permanceer neudhad v ajono a Loy predfonas,
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L2 pensonalidad de. éste Lpe de jc§c; come La de cualguies indiyi-
duc,’ estd acondicéonada pea (o educadifn e {nflucnedia do (28 padres on
ol nide. les padues de un nife gee cuands adadts senf un jede acestm-
Baait "ne educar” r{ calentar a su hife ,/ ne se {ntenesa per £y muea
Lo teman en cuenta. EL mejor camine es dejarle sclo {es el ndie abandg
nado psicolégicamente), €L tiplco padre en €stes cases ctande el wdlie
s Lndiscinfina Lo dice: "vefe a fu cuarte g guidate @hd", En esta {en
ma evee seseluen el prebloma peae mdd ey hudr de &8, Este wiio sewd -

cuandly adulte, un tipice gexentz de fste tipe.

Covéamante as consecucncias de wia de &3tay dinecedones, son dilng
bray. Loy condldetos mnca se mm:i'vm',‘ ta gente lace Lo que gudine, -
S4t ndeauna supese {8 1l contrel, ol trebaje ne se kealdza ¢ nunea -
de sabe &0 hace blen o mal, La produceddn s viene abaje y el extaome
do o3 cases, Lo ompresa tlere gue ceraat.

DITIGINTE D

En el centro de La gudsdca gerencial encontramay el estifo Pinigen
Lo D, ¢ 3¢ ecanactisiza pes etorgar wi degulat dnterds @ ambes factones
;.n“dﬂﬂc,a’n ¢ pestonal, Taata de Legrat un equilibaio "aceptable” entre
Loy eofetives de 2a onganizacifn v Los del {nddviduo, Tambisin, cemo en
Loy casey antendexes, paite do fa base de gue exdsie conflicte entie -
£os dos Lépes de cbjetives: Zod del personal ¢ £o8 de preducelén, va -
ser ¢dle thata de fegrat una cencllineifn {nteamedin, Les etosga un 50
p::ﬁ. clenta de {nterds a cada edemente "mitad y mitad", AsC €o otoaga
alze de {nterds pensenal, En la plancaclé, tema de decdsiones g ejer-
clela de Atonidad, s{empre eonsideaa ¢ toma on cuentd al persenal, --
con ¢f objeto de wo ccasionay problemas,

En otlas palabaas, Este jede, trata de ponen on cquilibrio en fa

batanza temando en cuenta af persenal y tatando de obtener un acepta-
ble grade de preductividad y eficiencia,
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Bajo £sta dénecelfn, ol pessonal es viste como un {nstwmenio de

. pwducu'ﬁn‘{ pon allo Lo considenan dmpentante y Lo toman en cuenta, E3
Ze tipo “de jede plensa asl "yo econsddeno al patsonal pana que no Suxs

fan ccn5t€ct(-s,l 34 no £ hago v trato de presienanlo pana que taabaje

mds de Lo debide, 8¢€ que a fa Larga vey a tenet paeblemas y por eso -
p.‘egimo evitantes ne exdgiende muche, vere 8¢ cuando se nealise el

trabafof cnddar de este que se desempeia cortectameinte, Nunea doy wna
orden ain cxpucaucncs,’ motives u eflzuleo La seaceddn de mi personal
pad vendesle més Ldeas; en €522 §emuna, ellod colaboran mejor.”

Cucndo el twabaje no se cumsfe, ol gexents acostumbta azonsejan-
a su peasenald, pete al misme £iome Lo eastiga, No Llcga al fondo de
Lar cosruf se Limdda @ aconsefasr y a cmigas, dande sdempre una tligd-
ma opostunddad.,

EL Dindgonte U, gusta de conseavar ¢ aceptatr {as neumds o acos tun
bues establecidas en {x empsosa, Llas peilticas deben cumplivse ¢ es -
nesponsabilidad del jefe, convescer a su pessenal de que dicha polits-
ca son benfdcics pana todos, pata La empsesa como pant el persenal.
Pon clle, al dat una ustwaecddn, el Civinpente D, slompue dice: "es -

ralf {mpestaarte cue nuesiias pofitieas rr te vicdon ¢ Los procedim{on-
2oy doben cumplivse ab pie de £2 Citma. Esto tdene que hacetse porgue

as{ Le convienen a fa empuesa, Bt @3fa {oamt, of fefe admindstia po-
Liticas ¢ nosmay ¢ ne disdge persenal. L dixeca{fn cy totalmente dos
pessenalizada, i
Las mawores mmenoy do cmozesas Lfonen este estifo de diteccidn,
- By el estile de disecaifn Lavordte do Loy diniaontes. En esde estd-
fo hay frtenes Lonal pes poder wredueds zue pot La gende. Loy detigen-
2es plensan que thatay de Logan Lo mivies es utepico y sale contrapro-
ducente, No quicten Llegat a sen {o miximo peanr tampoce quedat pox a-
bafo en {a prodiccifu.,
I,- Comwmicacién,~ Lo da fguaf {mportareia a L4 comwicacd®n foumal
¢ Injormal, La fewnal es dmpottanie y £ motdvacddn es sa estuitegda,
5avo.1£m; pene o8 mEs bion mutdfestacdéa de wnia maudulacibn. Siempre
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eadn ttande de motivay 4 que s cump&m La eatablecide. Su méteda de
Luabafo ey Lo establoeddo 30 demoias

ta cemunicacifn {ndoamal £o inteneda a la .q.:ntc!“ poattqe La mefor
Soama de conccenla es La conversacidn informal para wtdllizan ese ceno-
cimiento ¢n su gav..':.‘ La epmondeac{sn &3 putamente ceme e vontana -
abi{enta, petgue poa medie de tratas de conccen a fa gente, s¢ da cuen-
ta s¢ ddente Ln gente wn su cmpiesa, Legusta aclacionatse con elles -
5u~m de el t.tabau. Pesmége La tetscalimentaciln pere fa csta midi-
cnc{a. Ademds conttola o guupes dnfenmales pea medie de espdas. Nres
hc-m.h., Es una manesa tonta de dixdads con esndas, Lo dnponta mucho
cidulzar ef mensage pasa e ol sutcsddmde se Lo oclotgue ¢ que 2 Lo
cren,
Lo- Instrucciones.- No ooy ddnecto al danias, Las da de muwesa geicial
peso sdempse tiae en mente €o que giriese ¢ Lo {egra. Abse muches cund-
nes pata det destwecdones, pere 8¢ wie {alin ga tlene otwo £0st0, pon

medéo ded den de cenvencindento trata de manefar a Los empleades.

3,- fuegas,~ Hace Imtavcambic con {0y omploades, Les da un twhafe -
, .

de tweque, Munea picude rada. Caande da afae, simpre Se queda con ad-
qo. Respende a una guefe con ctra, Estabiece una politica de quefas -
cont etaa, Esfablese una polltea de guefas eon otua, Estableece una po-
Litica de etongar alge ad menlends parte de Lo que péda 34n darle, Cu-
ando alguian ng Lo siwwe {o hace £a vida de caadnites pata que aciuie
ede.

4.- Erretes, - Taota de osacas ensofanzas de fos evtones, Maliza fas
causas pon fas enalss 3¢ equivecaran, Cemfuntamentd con el empleado =
{a analiza fa comunéen al ompleade do que mesece, cudl {ué La xazén po
per La que 4ald, Si el enser {ué per §alta de hibitidad, pxeratacién
8¢ peocupa pon seducdenas Este wor medio de cutses de capacditacidn,

5. Sentimicntes HSseiles.- Trata de calmarlcs ¢ nuwea va a tratat
un asunte cuande Los dndmas estdn exaltades. Estr estrategda Lo pesmit
e paepatassa,

-~ Trataw de que £a pessona se cafme,

ey
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. Prgpatasse paza endretanse al empleado,

Cuando cf mepleads seghese do déscuting el ua tiene £a estrategda
a scquds, Ya analiz$ La personalidad del trabajador. Es tan hdbil que
Lo emuclve y Lo convence, Va a sacan algo de &8 va a quedarnse twobidn

\

con alge,
6.~ Evatnacifn - La preparacdin £a hace muche téompo de anticimacddn
Hace que la mitma gende se ponga La sead al cuelfo, Pewsite gue fa -

gente vapr diciende sus ettones y 84 ni siquiera Lo nacen &L Lo dice.

La sefacibn def fede con sus celabosadeses es de fefe a subordi-
wades, de pessent a pastona, el se siente que t{ene indivdducs aisla-
dos que trabajar pata &8y no un equipe de celatazadenes,

Este tpe de gerente se condena con emeleades "xegulates”, no o8 -
convendente exdsdr muche n{ tampoco dejar que kagan Lo que quicaon, --
Piansa gue no s¢ mucho, Este fede predicne disminuin La preduccidn eon
tal de no veasionan pchiomas,

Lay xzemedencs gue tiene ef jede, conm sus subosdinadoy son $tccunn-
tes y austa de pedinfey su epdinddn, {a cual toma on cuenta pasa &8 Lo-
mav Las decdsiones ¥ dat Las osdenes cosreswondiontes,

Taata de mantenct Ea mo ..‘8 elevada entse $u ressontl posqud elle
nedundasd en su buct o tequiax twabajo, A elemainto humano se Lo eensd
deaq, pase o8 vesto come wn medde pana Legsar gue el tuabago se weald-
ce,

Les coniliztos se mancfan badanceande fos cbieddves de La produe-
el’on  del pevsonal. EL jede dicetr "La natutaleza humana e$ tal y ¢o-
mo ¢85, no fa va @ cambiat naddie, y a £as pewsenas o Loy gusta draba--
Jan en exeesc; s se Lo obliga @ un empleads a que haga mfs dec fes de-
b{do' Los resultades sendn centuapieducentes, pads 32 pueden origdnan
resentimientes v apsesividad de patte def pessenal hacia La ur.;::csa.
Ademds, pasa gue of petsenal trabagje, e5 precdse dasle sdemse afge, -
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nadie hace nada poaque s{, paxa que el pesenal dé a fa empiesa su i1
bafo, es precise que Lo empresa Lo dE alge a cambio",

Una de Las formas de xesedvex Loy condlictes onine of pensonal oS
! . o .
serarade a Loy efectes, No se trata de entenden y Solucienat Loy motd
! . .
ves, separando a Lo gente se plensa que 8¢ acaban Les problamas,

En ol 4ondo de Ca persenalidad de un gasvente de €ste tivo, cncon-
wames gue dindae su conducta peuque e gusta haces £o que Lod dumds -
desean; ne tlene corvicedones bien cémontadas y 3 dusegure. EE paste

de 2a bagp dp gue €2 made, €0 adecucde w fo inadeenado, Lo cowneeto ¥
(o Oneestecte estd en §unaddn de et demds. Este deda ne hace hasta --
gue ¢s Lo que Lo demds pleisat,

Este estilo gesencial ¢s el que gonetadmente ha predeminado en La
empresa mederna, dchie tode en Estades Unddes, en Méxice (a tindancia
es fa mésmat se twida de fegrat wn cqudlibado entse of hembre ¢ La en-
nesa, Aparentemente d¢ trada de una actidud p sclucifn adecuada, pese
cree en vealddad  sebie tode a futwso, noe xesuclve de nalz Los pro--
blemas, wt oue Eyte edtifo ne cd capaz de azelenar la preduceddn o el
desarzollo, v ademds no {egta una {ntegracdn verdadesa del hombae al
Lubajo, La produccifn mediccre, negulan ¢ aceptabie, no e enfoque co
4necto pasa Zegrar el desavtcllo necesario en el avance de €a tecnole
ain y de £a (ndustadalizacédn, avunce que 3 necesasio pawa satisiacer
{as demandas de wna pobfacidn creciente cade vez mds necesditada,

En el apattado scaucente se verd el edtile gerencdal, que es ef -~
que Blake consddera €a verdadera solucién para desarroliar £a empiresa
medesna ¢ pasa £ntegrar adecuadamente al {ndividuo en el trabafe, de -
acuerdo con Les aesultades de La aplicacidn de €as ciencias luumanas a
{os prebdemas de £a empresa,

DIRIGENTE E

En el extieme detecho supenicn de £a gididica gerenciak, encenta--
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mos €ste estile) equivafente a una alta prepcupacifn @ interfs pon --
ambos gactoncs, Produccibn p persenaly A diferenzia de Los otues ca--
t(.ﬂo&,‘ el genente €ste plensa que ne es necesarie hacetse un eenflic
to o contaa pesi{cifn entre Loy cbietivey de fa enganizacibn i Los ob-
fetives del individne, Bajo €sta diseesidn se (nteam cb peasenal, --
"envolydendele” ¢ (nveluctfndelo en La participaci®n do La detewmina-
cibn de Lay actividades o condieicnes de thabaje. Las ideas y Sugeren
clas del pciscnmﬂ,‘ son utilizadas comy clements bisice pasa Lo planea
u'énf decisifn ¢ ejecencién del trabage necesarfe pria fegrar Loy obje
tvos de La crgandzacibn. la base sebte La cual deseansa {a diveccin
Gsta ¢y La cohesédn o dnetomante de 8as cendicdoncs gue aldenttn y me
tivan Lo dntepracdbn de {a creazividad dol pessonal con una alta pro-
ductividad ¢ edic{enci{a a travds de una clevady mosal pos La accidn -
del equipo de tuabaje.

Este tipo de aziente cideca Loy problemas desde una perspectiva -
didenonte 98 L08 anaoveines pevencinies descrites con anteriosidad
la selueibn de Loy problemas semin Esta fede, o8 necesaria que se eton
pue a trauds ded cfetcdzda de fa antonddad, la sefuclén estd en el eo-
noeimignto y cemprendifn deo las necesidades de L1 natwraleza hwmana, -
la autorealizac{dn y {3 contslbucddn del personal sen Loy aspectes fun
damentales de {a consdderacidn a tuavls de of 2wabago ¢ de La motiva--

)

clén del (ndivddue, Dn dsz2 que 3¢ censddest que adonds evdste La_

ond
4

sativdaccddn de £ay neco d2y humanas, tamb(’en se saddsfacen €os ob

jetdves del trabafo ¢ viccvossa.

£¢ pesenal y {a produscddn ne se contrapeiten sino que se comple--
mentan, se ditercencetan une con el otte, Las dowmay de dindgdn en un
ganente de @sde Lipe, tiene £res aspectes jundamentales: a) Cuean las
condiedlones necesarias pana gue el persenal corprenda fos probfomts de
twbafe y se fdentidéquen cen elies, aportando ideas u opinicnes pata
ancentant mefornes sefacdones en eonfunte. Esta {dea pante de la base -
de que exando el peetenal p.z':t(ci,-m,f 6] con sus {deas y su {nfluencia
e Las cosas gue s2 hacin "o sienten” como alas tuwe, puopio g per Lo
Lo tante, Co apepan cont todo suesduexso pata s soalizacifn, en “esta



39

50-‘.ma,[ no -4, necesale yigilar y p‘ne-aionm,’ ¢l al pensonal para gue e
ejecute el Lmbajcf ya que el pansonal miune trata de nealizan cf Laa-
l‘a,f'o,' pudsellos paaticipan en su planeacibu iy en La decisidn, ’

DIRTGENTZ% F

Es un déndgente que se {ntegra tanto a su equipo de twbajo que Se
censddera équal gue Los demés; es otio mds del equipo. Se necesdita, co
me se dicc,l conazbn para ser eomo €8, La base de su actuacdln ey {a --
:;a-';tic.ip:ac.c‘z‘u',[ £a {nvoducracdbn que da un compreméso y hatd que la pre
ducelén se cleve asl come Los valenes humanes,

Comardeacifn, - Adgulene upa modedidad total diferente a fa de Los ctaes
aqui o3 auténtiea, konxada, es La vendad desnude, €o €8unmt a Las cosas
pot Sw nembte, v cue fu misiln ¢d que haya partiedpacién tione que fa
bet buena cerundeacidn, L2 {ntetesa gue fas fdeas {fuyan, Apspe La co-
matdeacsd: dosmal e dndonmal, sdempre v cuando scan hontadzs, vetas, -
disecta, st escenden rada, En dste jede se ut{liza {a vitiva consiug
Liva,

Instutcciones.- Pudiern ponsanse que ne ex{sten, que cruando cade quion
sabe que ey Lo que tiene que hacer y come que wa af decdt el Legto de

Loy cbjetives cada quien particina, se {mvolnena y por Lo tanso no --
hau necesédad de €sto, ¢ se hace una buena {{facidn de fos cbjetivos,
el thabajo de equdre no ey que Zodes $e ayuden 8¢ ne que tode el munds
time sus actividades ¢ en alguias extertan 2 6 3 puntos juntes y esas
Se tendeian que ayudar y habria ottas en que tendilan que ayudarse fo-
des.

La undbn hace la juenza, el equipo es el que puede cumplin Los obje
Lives, Su pritedpal tanea es fotmar equives, fue of cquipe trabaje ---
ceordinadanonte, Se aequiere defar a un Lade Los egolsmos, <ndividua--
Lismos, hivecies “{ay, Se Leana Lo mixime, dospofdindose de eses vicios.
Es my did (e42 Leguan Esto. Pana ograclo el divigente debe ser wne -~

nds del equipo.
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Qe jas .' Evrones, Evaluacifi,

Scempne Lo va a ser en cquipo pant ¢ue tedes den ef punto de vista
en Las actividades de eada uno de eléos,
Las quefas se analizan paaa ver 34 ey uea queja o una cxftica, S¢ ne--
sulta una quefa fe pide a {a persona que ponga a consideracidn del e--
quipo de trabajo £a quofa, Ne trata asuntes on prdvade, Teda La {ndon-
macidn, {a pene a dispesdeifn del equipr. Moféva a partieipar pero res
peta La personalidad de cada gnien, S s una ciftica hace fsto miy xa
26, Lleva a cabo raundenes de esitica pata mefesar ed desempeie {ndd-
vidual ¢ de equive 4orcosamonts,

Evrones, - Tedes dan su puito de vista v se xealiza una scsdbn de citi
ea [dundamentales] pata analizar gue {ae Lo qua pasé, pon que Se cqui-

VORI,

EValuacién. - EL tacbajo se evalifa {de cquipe) u pesterioamente el de -
cada meembao.

Sentimientos HEstiles.- Se mancfan pen medio de sesiones de crltica,--
EL fede nuna analizasd confuntamonte el problemr con e  enpleado des-
eontento,

_ la déreecddn fe Llova a cabe un jefa de fste tipe, a taawds de mu-
tua comundeacibe, comprensiSn o acnends con su personal, se identifdea
coen sus Labotes troeon Loy ebgetivos de {2 exgandzacifn, no e$ neeesa--
Ao presionasla, ebliaasle né viriianlo de cetea ¢ continuamente, el -
controd necesando es mbnimo, Pe Neche el personal se antocentreola &€ -
mismo peagie s{ente tesvonsabid{dad ante sub proplos chjetivos, Loy --
cuales codnciden eon fos de La cxganizasifn, EC autecontrol def perse-
nal en su trabafo no es cansa nmatutal ni §€cil. Debe de Lograrse pex -
paate del fefe a thavéy de fa dnterdcci®n como $¢ fucha comphensiva en
tre jede y subexdinades, EC gesente ¢ su equipo de Lrabaje debe haces
fe taonte a Coy prebiomas, buseando selneddn en fas que todos partied-
pen aportnde sus (deas, Pebe de haber &bestad para déscutin y presea
tan sofuciones divessas-auwngue £stas sean diferantes o contuasias a --
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Las:del pwpm je&e. De Liftl. Litme ducuuﬁu e {ntesaccifn, hacen me-
fexes Auuuone.s ].52 enea wit amblente de consmn.a y credu tidad,

La puxm.au.ﬁn ded murxo _{ todos estdn {nvelucrades en La consecu--
uﬁu de Los fines acondados, la clave del control bajo sta dincecién
Ces ta dcnSiﬂnzn; el acuerde mtuo y fa umtécipacidn. Esto no s{gnd4<-
ca gue el feje no cfenza contaed a.Cjuno, Co que pasa s que el contwol
se basa en La confdanzae y en La part{cdpacddn activa y no ot el ejeacd
cio de La actividad viadlando ¢ presienande a Los subordinados, Este -
tipe de fefe no ve a Los suboadinados ceme adslades, s6no como wi equl
ro de cedaboradenes, La palabra equdpe agui fe deflee come un confunta
de pexscnas gue neunddas taatan de {egran wa ebjetive comfn ET fefe o
esa q3f La cedaberacddn esxentanda de {os miombues de su cqudpe, o ne

cesdta exdgln nd presdenar, nd proveear el tomor al castdgo.

la atencddn ne s{aniiica gue baje La diteccddn ded estilo de éste
jede, no cementan {altas, o quz we s& vieden Las nesmas de conductald ¢
de trabago, Este slempre sucedend, pere Lo impettacte es como de en---
Sxenta el jede a €sias sitwaciones, La actidud del fede, ante Los enre
xey o egulvecaelones de un paisonal, ¢b fundancntal de educacién,

La aceidn dindmica ded coudpo basada en fa ceendinacidn v $incrond
cacdién da Les esfuexzes de tedes Lo elementos.
a,- Motivar hacia el Legro de €as metas,
b.+ ELininat al mindmo Leos obstdewelos para el tuabafo en equipo.

En ésta diveecién, jueqa un papel muy {mportante La cemunicacién - -
entre el fede y subeadinade. Esta es §lulda, contlnma, indntevuumpida
y Clega a convertinse it un nstuomente bdsico de fa administracidn. -
Esta comunicacifn es amolia, clara y ;:n.cc.ésa,' v debe de Levarse en -
un anbiente de Libestad v de condianza, de Libre ondnddn de {deas y -
de 5cntimicntce.l A dste tive de fefe no Lo gusta dofan fas cosas sin
habiat y sn aclarar Los preblemas, EL paute de 24 base de que SLempre
que hay comunicacdén debe de haber conclusiones v acuesades on que pre-
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valosea {a comprenadin mutua entie fedes y subordinades, Pen efio, el
jeéc,’ winque tiene clasas convicciones e {deas propias, siemsie ostd -
dispueste y abiento a cscuchan Eas opindones de Loy demss, ¢ analizan-
fas i posiblomente a Hacenlas duyay meddante una cenclusédn (fgica y -
nacional,

Los conjlictos entte £as pesenas sen enfecados desde un punto de
vista my especial, De un pante de vista,] paste ‘tste jede, de que Los
condlictos son ondainades pon La diseremancia antie dos o mis pntos -
de vista w endtendios ante una S{tuacidn detevninada, Esto es natuaal -
que encontezea posque tedes Los indévidues son difenentes en su perso-
nalidad, Nuevamante en el amflds(y sacional v en La pldtica aacdienal, -
coxdéal p sdncexa, Lébte son puemevidas por el fefe pawa ograt una vi
s£8n clara u ebietfva do Los problemas, Qué edoectos tiene La déteccddn
de peste estdle® en piimen {ugar Le preduce unt constande xencvacifiv ¢
medoxan ef tuabajo, pa que €ste fa entioucce contlnuamente con {as a--
poxtacdenes do {deas v sugesencias ded pensenzl en £a vida cotidiana -
de {a cmpresa (o ded depavtamente), Ademds, fa pasticipacién de Los
dividucs Les estimiba cxeatividad, Lo infcintiva y La cspontaneddad.

EL equdpe de twabajo que xecdibe una diteccidn de &ste estile, ested
séampre en erecdmiente v precese de maduracdn, Como exdste un condi--
nde endventamionto a Loy problomas v al discuzin, para su selucdén, Los
miembres de equdve de fiabajo gitdn artend{ends nuevas cosas constante
mesite,

Légicaments La disezeddn de fste Upe, tlende a elevar fa preductd
vidad a travls de eficiencia en ol faabajo, Lla eficiencia se fegra me-
déante La ceordinac{®n conjunta de tedos Loy miembros del cquive, Pexo
adends el arnbionte humane es de una "elevada Motal” y de satisfaccidn
del indévidue per €a aealizacdln del tiabajo y pon cf fogro de sus ob-
jetives personales g socdalas,

Eu fsta {oima se Logra una elevada produceddn con una adecuada i

teqracd{bu del factoe Mumano, EL persomad "crece” y se desastella paula
tdwamente a L1 orpaesa. La owpanizacddn Legra sus chjetives y simulid-
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veamente el persenal satisface sus motivazicnes, Loy preblemas v Leos
conflictos existen, pere €ates se enfrentan con dccisién,‘ se trata con
jaangueza y obfetivamente, Las sclucimmes sen xazcnasfes y taatan de -
cumplét suy obfetivoy de veadadesas y defin{tivas seluciones, En otras
;:a&(b.:as,.(t\ta estilo cs,’ en esareda, una admindstracibn demecrdtica -
que se basa en La pantiedpacién Libre de tedes Los ndividuos que {or-
mat un guupe de trabajo.
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9.~ TIPS DE AUTORIDAD,

AITORIDAD DE LINEA,

Las aelacéones de antonddad de suseiion a subgléewe, por medio de
Las cuales agued delega auteridad o este, quien a fa vez {a defega &
atw,’ @ ast 5ucc3(umc-:tc,’ jouna una Llnea que va desde £a edmt hasta

el {ondo de &a csfructusa ongdivea.

AUTORIDAD DE ESTAFF,

Lay relaciones de autonddad de staff se consdideranon orignaimente
come Las sefacdones que s¢ empleaban pata apepay {as acfacdones de au
Tosddad de Linca, Es el use que se Le da o £a actualidad,

Ex{ston ddvetses tiprs de autonddad do stall y son:
~- Auterddad Stadf Asesena,~ Es espacinlizada pasa o3 gerontey. n ge
reate staff ascion esfudia pietlemis, efscce sugesticues y prepaza ple
nes masa e ase i ameda ded gexente de Linea,
-- Autoridad Sta3f de Sexviedo, - Sexvisd de amuda para fas unédades de
Linea ¢ este no podad xechazaslas gque ordgdnasia duplicidad de 4wicio-
nes.,
- Anierddad o Stadq de contrel.- Efescon contucl dizeeto o dndivecda
made sebue ctnas unddades de fa estawctura de L2 eaganizacdéin.



§.~ Princdpies de fag Relaciones Socdales y Administaativas,

. Antondp POLL'I‘,&t; !
Editenial Téenicos S\A,, 1372, Espaia,

8, ~ Dineccién Onganizativa; Scstemas ¢ Procedimiontos,
Landgneen Earl F.,‘,'
Lages Consoncle Editendal, 1976

7.+ E€ Dindgente del Futano,
Cabriol Baicelo,
Editerdal Limusa, 1982, Mixice,



45

CAPITULQ 1T, w DELEGACIQN DE AUTOR]PAF"

T~ DIPORTANCTA DE LA DELEGACTON DE AUTQRIPAD,

La delegacdén de autonidad ey csencial para fa existencia de una -
estwetnra de ongandzacifn, las unddades de enganizacifa cheadas pon -
ta divisibit de actieidades necesardas nequieten que se defegue autoni-
dad a javer de Lo gexentes para que wuedan ditdgdn {ay unddades que -
Loy cox csucndcn, ut gue SOn La delegacide de artonidad, ¢ gevente ge
nesal o el ditecton sesdn ef dudco miemtne de {1 cxganézacdén de una -
orpsesal g habsla wn sole dyptstamente u o exds tndd otgandzacién. La
defegacddn ey una necesidad actual, wn getente debe confiat en ctne pa
aa Legaan un obieteve,

delegar sgnifdca concendes ¢ eonfdns, v en {18 organdzacienes $<g-
r{f{ca condday fa antesddad deun fede o de wuna anddad cxgdedea a ¢---

s persenas patd gne se desemocion deteuminades cometddes, Otia dedd
niedfn nos dicer "Daleaar sfanddica otorgan autovidad a ctta persena -
pata realizar dedemdnada tasea, pese sin qua petv ello deje el delega-
don de sev sespeasable de Lo gue sucoda”, ®{CLGwn 3. Given Ju., Come =
déniain a La gmtc, Edtondal Hovuoso Haos, S.A., 1971, pigdna 36,

U gevente no delega selamente antesddad, Pedean autorddad pata ha
cer gue se eonclupr un trabaie. Nooba dolega pata otosgar al delegade
un Litule come sOnbole de autesddad, Toy medée do elda, un funcienatio
ampCia su drea de ewenacdoney, ua gue s clfa to Loaitarnia @ Lo gue -
€L scle puddens hacet, Un posende gue delopa seddene siemnte s autesd
dad general en fas Lwnciones asianadas. Delegas no sdéamdddea £x Libeta
cifn pewmanente de Las cbiaacdetes, sio mas bien fa concesitn do de-

neches v La aprobacddn pas gue otees epenen dendt do ateas puescuitas

En La actnalidad, aun cuande machey divigentes se dicen patidasio
de La chg.zcc’ﬁn,“ peecs estan dispuestes a delegar sus puepdod podetes
i duelen cncevtanse en an edwenle vicdeso: no delegax porgue fes Subey
dinades no sen cempetontes.
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Yo son competentas dehido a que ng aecdben adnguna delegacifn gue
£es peméta tomer £ epertunidad de desaviolfatse,

Mo f.wnm cenfiancza en aus subordinades o Los caeen Lncapazes de ka
cer &y cosal pot &4 .sctn Este hace potsar que elles miymes ne juctéa
casaces de seleccdenar rversonal {doneo,

F2 jede debe debgar y e {ntervendr s¢ el consddora que of subeadi=

nade toma una ded dedén pue €0 eonsidana exronca; debesd son capaz de -

GLeriay gue fas cesas puedan fogranse de manera difesente @ come ef ~-
fay fatdena keehe, Mo debe pensat que sus Suboaddades debon actuat u

coras ceme Co haia ed misme.

Le vesdadosa cancterdsticn de &a delegacdén de eontia ¢n que el -
dindaonte de @ cada mande {os medios de actuar; matetdales, predumeed-
Lo pensenal poauteaddad necesarnia pata mwdarde, la pesidbdlided da gue
cad.l rititde {ragine {d qctuaeidn que Lo Llovand al sesultado deseado o
sea pot su peder de desdccdn,

Un vieio prinedpic do autoridad dice qua no se puede dedeaas £a -
aetesddad sin Lo aespensabilidad ¢ vicevansa, dejine fos casgos fesqr-
ouwices gue cencede el dercchs a das cadenes y sancéeney {a desebediens
o, E¢ fade va awade posgua su carge 4meond que sea escuchade,

Angue Loy preceddmientod que tigen La delegacidn de auntenddd --
son vanded, uno de {od prine(pd gue commmente s¢ cendin su atencds
es que al disentit plancs de La organizacifn, La autoridad que se de
gue dobend sen popesedenal a fas wesponsabiidadas, La defegacidn se
impene hey en dée cemo wa wecedidad mperttiva dentre ded procese ded
desariolin de cualauies emprase, como mia cendicién de {a edicioncia -

W

admiv s trativa,

1
la
(44

Pindglt es cocadinar da accifn i Los medios hacie an i concaeta;
thata de cbtater un sesuldndo por meddo de otios fiombret, a3 deein (-

régic es delegar,
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Para detcgaz; el d{s{aante debe tener sefeccionados clasamente £os
obfetives que desea aleanzan y £os medics que se van a destinar @ ---
ello, asl cono ef concelnionty y capacldad de. fuielo acerea del ambi-
to en que ol actua pare gue paeda mireas fas prionddades exiatfentes y
sedalan Lo {mpeutante Sicado ests> dltimy esencial,

Delegan o8 La actividad que el dinigente cons {dera dificil pasa --
que el individua; pexo es abselataments necesanio debido a que ¢l no -
paede hazenlo tode .- Pebe dedicazse a owaandzar defande Los detalies a
sus subordinades,

Debido a este, ol diwigente munca debe hacer Lo que pueda defegar
a un subzltewne, con o cual ¢f estand fibte de hacen {o que ¢3 primoa

déal en su tiabafo ceme:

-~ Féfar objetivos y preratan midio adeenadod niilizando teendcas,y -
procedimientes {dmices.

we pansar ot e pesvends v esecger La cstwategia de su amovesa.

== Conecer mejor gua naddic su tiabafo y aceptar gue oties especdalis--
tas akeen mefor que of Loy trabafes en sy xespectiva especialidad,

== Peamtnceet {nilexdible en Lo esencial y adaptable a fos dempos y a
L cdneunstancdas en Lo accddendal y diseutible,

== Plancan fay vregunday posiincides, cosa mas didicdl que apostar Lay
sesponsab{lidades,

== Entectacat Loy wuiios dundamostales de wna diseusidn, Lo {mpostante
de un eserde, £a {dea esoncdal de un (nfosme,

- Deseataas {a gestédn de suy colabotadones, aunque ne pucda delegar
La sesponsabilidad que fe {ncurmte en &2 matcha de su negecie.

-- Dar condlunza @ Los efecutantas, que sepan cAtos que encuentran su
aada 8¢ La selicdtan,

Delegat oy dar una cossena & etaa Lo judsdiecdén que tiene por Su
dignidad u c4icdo pata gue haga sus vecos o condesinle su representa---
cidn, En fa diveceddn madema es confdas en wn subeedinado La misdén -
de aleanzat wr ebfotive, defandele ederta dndiciativa o autoroméa en ta
eleceddn de Los medos de Llegat a 6, aceptando La {dea que on fa efe
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cucdfn puzda comentas exiencs de detalle. conseavande el £a mesrensabd-
Lidad de? objetive,

La diteccdon poer cbfetdvos no es otia cosa gue defegar decdsdones
sefialande” prevéamente Los eadterdes seqin Los caales se van a fuzgar -
Loy mesultados, [ dérigente distaibuye entre sus cofaboradenes no fas
tareas o funciones e Los obfetivos a cumpdlt, Loy xesultados a al--
le:M: defandofes La diniciativa en cuanto a medies o preced indendes.

La deleqaeddn de autonddad y nespensableddad supone en {os dinecte
08 g mandes actitudes contiatias al hdbite tradicional de contraliza-

cibin,

Cuande ha side delegado wn cbfetivo a wy mande se debesd evitar -
el pedin La intewencifn del dicigente, parw gue de esta manera, fos -
esubtades pueden sen atsibuides compledamente a £a actividad del man-
do a quien s¢ fe dedego, Lo cual es muy {mpeatante pa que de esta mang
xa st Leata saber {0 que cada mande apeata a €a emptesa v Lo que ségnd
{ica para ¢fla su actuac{én y también cempructa que el divigente ha --
descubiesto a Loy kembres mds aptos pata azalizar Les medies disponé--

bes de €a empresa.

Pox £a deleqac{fn el jede nenuncia @ un poder abseduto y d¢ Lrans-
{osma en monavea constitucional, aceptande Limitaciones a su pedet el
$ifa Los cbjetives v negula Bas wclaciones pos medio de newmas,tegla--
mentes ¢ vuelve a tomat un papel efecutdive pata aperdar su ayuda s¢ se
{e pide, efencen acadones cesrectonas dunante €a ejecucidn o fijat nue
vos ebjetives,

EL pregrese de {a delegacién depende de &a evaluacéin en fa menta-
Lidad del dinigente va que la delegacidn de xesponsabilidades es ante
tode una aetitud, {a muenia de Las veces Las tfenicas que ¢ deben de
seawdn son pecos efleaces debide a que £as asocian con actitudes tradd
cionales; que sen aseciadas per €a {“cgica {ntewma que Liga actitudes
y edentas téendicas para constituls verdaderes metodes de direccidn,



14

_ EL c,_;ncluté:rmsc cut ge pleade Llompe ¢ 4o emplea en detailes que

etnes podtdan resclvex, €8 dan e pase fhredg of progtese. Nadie decla-
rarfa dodan en cambian sus hib{tps de tuabajo &{ supiera las hetas de -
trabajo que ceenemdzania s4 evitase of utilizarlns en trwabajos de peca
Amportancia,

Para Loqra- que fe de {4 defearcién de auteridad con mayor exite,
se aegudene se sealice {a admindstracion por ebjetivos o fa prgandiza
cddn, que consitte en {1 pavticivacibn do- Loy suberdinades en da {dja-
elbn de Los ohjetivos,

Pe esta manesa al evalnas cf fede fa actividad de cada mdividuc,
Lo hand sobue bases eseudiadas en comdn ¢ @ su vez el subosdénado cono
cerd Loy ehfetives a sequéy, af haber particdpade en 3u edaboracién,

La deleacaifa de tespontabilidad en ¢4 sdgnéfica una espacie de a
cucrdo entire suboxdinades ¢ du fode, o un jede v su disectex, el cual
twatand de prepstedenas 28 medies y defar a esdéende deod subesdinade
decddin fa mefos manesa de widlizanlos ¢ tomas {as {niciativas noeesa-
slas pana alewzar e chietive deseado, Sicndo el dindgente ol encaga
do de ver que aliuce sealmente of objetive. Contaclands Lo buena cje-

cucidit al teaminan ef nauesds,

I.- PASLEMATICA DE LA TELEGACION UE AUTORIDAD,

Hay un vicie puinziple de cutesddad que nod dice gque ne se puode
delegan ta autondda siv Lo vetnonsabilidad y secivnocamente, dedine --
Loy canacs Fexasquices gue conzede of desecie a dat ondencs ¢ stnede--
nar Lo desebedioncda, B jefe va awvmads pasque su catge Ompone sed 3

cuchado.

ALE empéozan fas difieultades, no debidas al principlo sno a su a
olicaci®n it a Loy esaosed de fudedo que engondsa ¢f Loma de “hagalp asd
o de {o cmrf:m(n,’,.,l” ey ana actitnd caduca en &a cnal se abusa, Que--
seq gue tede dependa de fa simple cateporda de su edsgo ¢ wo Liene e--
decte may que on discunses acddemicos sobre la gonge de dinctioses jo-
venes gue no sdente néeadn saspeto pox Los viedod. Por ¢f contrardo la
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awtenddad que moane de.una pessena hace que {os subesdinades conversen
iy Lrabafen mas faclmente con Loy actentes de mas alta categondia v Les
escuchan n&';ot‘\ Estes. mismes geseintes kacen valexmas su autenidad de

{0 aue se duca‘ La l:('wua (6 ongendua cenfdanza, Tedo depende ea ---
cienta medida ded eredits de e aesan en feuto a fos demas,

Loy subalternes redpetan a su superdes o ne seadn sus actess Sus
.
bases rata cn_uu’cim[ promesas mantenddas o violadas, efecucdfn u olvd
¥

de de £a misidn a camplin, decfaraciones contiarias a La verdad,

Auntque €08 proceses de entrenamiente pesmiten a los efecutives ae-
ducéy fa {reenencia de las aelaciones w durasifin de cstas, que consu--
e .tc'cm::o,' fa causa princdral de da aran eantddad de tierpo que dedi-
can q tales relacioned s¢ encucntra el {2 ctaandzacd “on pebremente con
cebida v ccn»{uum," EL pudnedpal Aintema de €a ergandzadddn pebse que -
afecta {a amsditud de corande de L1 admindstracidn ¢s a {nadecnada o
noco clata delegacdon de autesidad.,

81 efecutdve defega elasamenty auionddad para omprenden una -
fasea bien dedindda, wn suberdivade bion cntrenade yuede tecalizaria, -
coit un mismo tipe de aseserla ded superdon, Pese 8¢ se tuda do ww {o
aea que el subeadinade no pucde xealizar, e que ne esta blen defindda,
0 que o tlere fa autenddad do emprendesda on fouma sudlcdente, el Su-
bosdinade {racasasd en su efecucdidn, o biew necesitard una cantidad --
dusproneacionada del tlemve del ejecutive ma £a supesvisifn y gula -
de sus esfuerzos,

Hay pexsonas que caeen gue 84 se ey dedeqa auterddad autematica-
mende estan aptod pata cumpllt con sud tascas, tlenen fa (dea de que -
€a aurela de antewidad que descanza sebre un ditdgente paeduce en £od
demas wia reacedfn connecta @ Owmed{ata ¢ ven consigulente el acato de
tal autosddad, Esta Supesdcdfn es tetalmente ctraenea, wa que exdsten -
rev fo menes des tipos de antonddadt tha que depende del acspeto que -
fnspine a peasona ¢ etxa ded poden que €leva (mplicito La auterddad.-
La versena cuya auteridad se funda selo en un deereto y en ga amonaca
del castigo podad tal vez efexcesia en cionte grwade de efiedencia; pe-~
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a0 tal peasona a meaude se sfente cenjundida ¢ {wsdada caandp descubre
gue esta clase. de. autorddad ne Eleva consdgo fo gue de necesita pasa -~
producit alge mas que ncsutmdas mediccns, o ;.zc'-dc s eddedmeda a me
dida que thanscunne ol tccmpc‘! e antoridad se Logra en vintud @ sa cem

petenein w ceacelnlentes,

3,"- PRINCIPIOS BASTCOS PARA DELECAR,

Las séaufentes puntes sen bisicos en ef buen funcienamiconto de La
delegacitn de mltmédad! t que mancan £ panta a seguit paa poedesr --
sealizasla de mwara chiciente.

Padncinies Bsders pata Pelegax,

T.- EQ dindgente debend déscetis of tuatafo con Les Suboidinades pata
cue Lo covozean g asd pedénles que Lo sealicen, Se debesd comunicanles

Lo que te desea que hagan y que newmas set Ompoxtantes, como tambin -
debert cemprober 3¢ agnelley eomntenden plovamente Lo gue fas pde que
sealicen, Pasa dcfc‘.mc'l't‘ Les meddes o motedos, debe esfonzatse pon -
conseavan §Caxniblidad, swgendande nuoves metedes dejande csto a elecs
cién del suberddnade. S el subesdinado va a estar cn contaete con nug
vos emc{eados en el desompeie de fa fovea delegada, el diéxcetor debend
cemenianie suy cxperdencdas con esfay vexaonas, vesd{icande £a foumn ~
en que cf subexdinade piensa trabasay con cfles,

2.~ Se orfabeleexd wt convende ceenca do £ mwesa ot gue serdn tenta-
doy Los preblemas gue susfan ¢ gue te dubon de Difermat al tupetion do
pendiendy do La dmertueda de oy mismas.

3,- Taazaw ef puograma de thabofo a nealizakse.
4.« Tspeccdonar déneetanents of dindgonte Lo gua se esta realizando -
eit dotma perdadics,

5,- Pedin al subesdinado que fnfosme sebse Loy pucgreses que va ebfe--
nlendn al {rse desatwellands Las actividades,
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&y~ Celobsan conderencdas con el Auboidmm’o, w3 sen el soce u ofne
midrbiesy ded g“mo1

- Cclcb’mn la tasen dedepada deba neadizaxse eon pexsenas de diferen
tes devartamenzos, se deberd de dnfownat & dichas petsonas pasa que -
‘o \

aguden a Legrat ¢l objotive de £a tavea delegada,

&, Haw clento tive de tsabafe que of divdoente ne debe delegan como -
sen despldes, avise de xetine :.,\ paopuestas de sus ascenses neehazades.
Estas tavens ne pueden rot defegadat sn posdes prostdgde pedesionad,
A pesas de que ot cada case particudat o8 muy probable que satfan gesa
durbres, clcntuucrtcsl sebxe todo eudndo fas xazoed que han meddva-
do L1 medida en cuestioney ne micdon qovedanse 3 causas wesfudedos. -

pittes -
de que Zales acedones debeadn Efavanse a cabe cuwnde en vesdad amesite

8¢ embarge, Loy mlombaos de una crgundzac{dr deben gstar cone

csa aceddn, pa que Les suboadinados ne mestsandn mulhe aesvete al efe-
attdve que sekapa endrontanse de casa con 2ades {durcdones,

EL efecutive gue evada teomax medddas necosardas aun cuando sean -
dasagradatles pesdesd este sespvete, "EC cfecutive que xekupa tomat me-
didas neeesanins aun enaedo sean desaguradabics, ne podud Segult efet--
c{ando su Cddexazge" Melwin T, Coplan, Hawaxd Univessity Press.

The Exccutive ag Wexk, 1951, pégina 135,

4.- HETCDOS PARA DELEGAT AUTORIDAD.

Les metedes patt dedeaay autorddad var a et deteundnades en bdse
6 fas catacterdsticas ded subeadinado, caracidad ¢ {nclinacdfn del gut
po gererte ¢ su dizectes,

Este s acaldzant estableciendo contacte con €23 personas que £n--
Lewengan en el prowecto,

Tamb{én se ferands cn cuenta La natutafesa de ol fabajo y 3¢ fa -
tatea delegada es vital para algdn pregrama de fa empresa y Los tioms-
res u cesdes que dmplicaran,
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Pasa que uha delegacifn de auton{dad sea cficaz ex neeesaniod

~= Defindn concretamante Loy objetives que ha de ateanzan el suberding
do en quien se dctcga\\

= Preeisan con clavidad cnales 3on fas atuibuciones y acsponsabilida-
des delegadas pane censeguin eses objccivos‘\

-- Enuncinr con antelacién Loy evditesios per Loy que sewd juzgada {a ~
calidad del tmlmjc"‘

-~ Respaldar al suboadinada de Las consecuencias dendvadas de las decd
séones de demadas dentee def ambizo de £a competencia,

«= No {ntewvends mas que en cases exeepedonaley, ratando de enconiaar
el oxdaen del evtes.

-- Aplicarla on teda {a empresa ¢ practicasta con foday sus conseeuen-
cias,

-- Mantenen {a actividad defegads baje contred piecise v claro, Estana
prepartde pasd actuar contectamente ¢ pata cfle dispondid de informa--
cién autemftioa sebse {a eralquden vaziacddn signdjdcativa que se pre-
sente,

La defeaaedin ne nes va a cestegds etrores de edtratagdas ni va a
supln La dalia o dndadiacifn o fa {ndudicioncia tlenica de Los suboy
détades, Yo cvita Las 5.1:2:‘-.5[ pemo valesa Loy talentos existontes, --
har mager provisdon masa esesutar el posvends, mas vigilancia pasa -
porcibin £as epoestunddades) mas chjetividad pata fecalizar y medit de
e denedas, mapox adaptacddn pasa fthoducdt tfondzas nuevas ¢ penda-
as al sexvicdo de {0y chiotives fodes mata de (2 empreda, la conddan
oa gue wi fede eterqa a sus suberdinadey no ey edogr, SO gue necdsd
ta que en el se apligue wi contnal comprebat asd gque detante el desen
peiie de {a actividad, 34 cenfians es fuseid deada peu Loy sesultades,”
Deben sex comprebaciones neaufares y paniodicas gue var @ sex fa cla-
ve del sistema que se dmplante, Es ol medie pen el cual el dineeton -
terwdene en fa accéfn sdn susedtudn a dus 5ubo:d£nmdos," i arwdnax

La delegacitn gae ha hcc!:c\\
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5= SUPERVISICY ¥ CELLGACICY PE, AUTCRIDAD. .

Para que ¢l prccese de. delegacibn de cuteridad sea efective ¢ ne~
cesando que se base en ana apreciacifn fusta de fay capacdidades ¢ po-~-
Tonedales de Los dndivdducs a su rnm:daf ruede apseciar Lo que ctuas -
FeASORAs pugden sea capaces de Iiacea,’ 8¢ se {es da epprtunddad adecua-
o,

la defegacifn en &4 no e decddin quien hard ¢l taabafo o dejay -~
gie alauien Lo ¢fecnte micitaar el dizcetos fuzga s Lo La hecko bien
o mal, Signijica etregar antoaddad a oesa pexsena pasa sealizas wm de
tesminada taten, sin defar de sex :rspc»:sab(‘c.’ a pesar de que ctaa pex
sena efeents el tinbago,

S np se sdquen de cesca Las accim:es,‘l we so pdden {itdoumes da -
eltas, 2o ticnen contsel sotse o delegade. Lo Znspecedfn de eperacion
nes debe comofemeittanse con (nfomes w entrev(stas para fenex una me~--
Jeu ddea du e que se esta sealizande,

SUPERVISICY,

Una buone supevds{®en neclama mis conccimientes, hobilidades, sen
tide comn y paevisidn gue cualquien clase de trabaje, EL fxito de an
bugn supervisen s2 fleax @ Lraves de una gran dedicaedSn a tan didieil
twbafo de una experdeitcés tuena.

PRINCTPICS DE LA SUPERVISION,: Gulas medlante fas que €€ supewisen pa
sa de una situacidn a L séquiente:

1o~ Lo diveceddn g a surere{sion ne paeden sepanatse nd establecease

aparte ana de {1 otwa, w2 que son funcienes ceerdinadas y complementa~
ains cn el juncdonamcents de cualquien osganizacidn,

Z,- La diveecifn se ecura de condécicnes de operaciones en gencral £a
Stpend i se ceupa de mefeact un tanbaje o faben patticulan,
3.« La dupervisibn debesd basasse en fa §{lesofia dunccrdtica.

al Debe nesvetas Lo sesronsabllidad y Las déderentes oportunidades ¢
{ndividualidades {emontande Las ercatividad {ndividual,
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bl Debe proporclonas plonas oportwiidades pana La fowmalacidn g poldtl
cas y planch,

¢) Debe estimulan fa arledativa, debe basanse en el supuesto de que --
{os tnabajedeses pueden mejorar.

d) Debe sustituir La {uncdbn dizigente pon La autowridad, que dibe keco
nocease como derivada de Los heches prepios de La sctuacdfa,

4.« La supeavisibn debent basawse y set sensible a os cambics.

5.- La supesvisin deberd emplear métedes y actitudes clentdidcas ¢ --
cuando wo sean aplicacionas se ampliasdn Los precesos de £a £63dica on
¢l estudio, el meforamiento y {a evaluacién del trabajo.

é,- La supen(tidn debe sen creativa f realizanse a txavls de wia se--
rie de actividades osdenadas, prowectadas, pregramadas v efestitadas en
confunto,

7.- La supervdsidn debe juzgasse por Lo cconemia o La edicacda de Les
resultades que se obtengan.

FLANTFICACTON: Una d2 fay funcienes miy Ompertantes u diféedles de el
supeavises sen su fxite, dependend de su cameldad pana estadbfecer pla
nes adecuadoes.

Proceso de fa Planéficacifn:

-- Detewinacidn de €03 ebjetivos,- Tato genctales come cbjetives,

-- Andedsds de La situaedbre. - Los heches azfacionades con fa situreién
cualas debe wabajas, gue debe hacesy, cte,

-- Interpretacddn de £os heckes, - La Orfowmaciln deber’a sen ondenada,
claséqleads, analizada ¢y para delewmnar s& fLadt un date,

-- Conelusdones provisimales.- £y el estudio de fa Situacdln, dasd --
Ldeas coen el 4in de que se cumpla Loy ddnas trazados.

TIPOS DE PLAVES:

a)Inmediata 0 a corto plazo.- la necesidad de una planddicacién {nma--

diata sutge debide a cier¢o estado, situacién o pebieza que Aeefama --

ateneidn dmediata.

b} Lasgo Plaze.~ Gran wmante de £a planificacién estd dertinada a propos
céonar oidentacibn paza-Lakgos pexfedes. -



PROCES(S PARA PLANEAR A LARGOS PLA20S:

-~ Obtencifin de 4nfommacdfn previa,- Pebe de seundrse fnjeimecida de to
das Las fuentes posibles,

-~ Estudio de las tendencias.- Tode supervdiser que esiuddn sus cperacdo
nes notasd que fas condicicnes s modifican, Deba Léevar constancin de

£cs cambics, {dentidicar v esfudi{nr fas tondwprcias aerecdables.,

-~ Examen de antexdeses expendoncias, - Todo supervison gue estudia sus

operaciones notawd que Las condiedones se modéfican, Debe de Elovar --

censdanede de Loy camblos, {dentificar y estudiar {as tendencins ape-

clakies,

-~ Examen de antendeses expesiencded. - Minauna situacifn ¢y totalmente

putva, Las cxpetiencias pasadas constitupen wi acewe ded que pueden -

sacatse Ldoas,

-- Comc hrcer prondstico. - EL supervdison deberd reconccer cuande und -

Sttuacdén ha cambiado v medidicade sus plancs pana que encaje en fa --

mésma,
-- Prepusaaidn de fes Planes de Upesacddin, - Per esexite, enunciando ca

ractenlsticas elanunente Lo gue se debe hacer para cue cada wiidad y -
plasona adectada lo que se espean de ella,

EL PLAN DEBERA PRESENTARSE EY [A FORUA MAS EFICAT POSISBLE,
.- Comenzar con wna breve gepos{cién de Loy puntos que abasea el plan.

2,- Contduar con una erumeracddn divacta de fad gannelas eperadas,
3. Presentar pase pes pase Los cambies ¢ Linevaciones nespeeto a cos-
tos,

d.- Contestar con una pregunta aclantesia paso a paso,

5.« Teamditer con una breve expresddn de Las ganancdas previdtas.

Oaganizacidi, -

Antes de heeharn a andan un provectose piotsa detalladamente et &o
gue debe hacense para Llevarse a eabe La gpetacitn. En vane a Gsta pla
nificacidn, se selecclonard Los medics de aceddu, la crganizacidin ame-
da a Leguan que 4 el esquerzo en fa nealitacidn de as actividades --
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gue reallzain vatéas personas sen eficaces,

== Obfetdvos, - Les nembied 3¢ osganlzan para alctnzar {od objetdvas.
-- Edectes de fa capacitacidn.~ Paza clabetan una estwciuta donde 4e
{dentifique ¢ sepane fas pantes constituidas y €as especialidadey as{
comp £ay normas on que se xelacionan uaas con ofxas,

- Delegacitn de aesponsabilidades v de awtesldad, - Peague algunts ve-
ces el supervdsor oncuentra en sus Labares mucho Lrabafe y didiculiad
rasa seselvendas,

1.~ la taea debead set una fases que ol empfeads pueda hacer 3aidsfag
tolamente.,

2.~ Deberd ser wna actividad que alivinne £a eawa del supesvises,

3,- La Labor delopada re debesd sev alge gue detesmine ure pelitica,
4= L delegaciéin ne deberd sobuoeavgar ol subosdinade.,

8.« La defegacidn deberd pewnitis que of empleads utilice cseatividad
y aptitudes Laboxales,

BASES DE ORGAVIZACICY,
1.~ Cadn weddad debe citar exgandzada prag cumrin Lod abjetives mis, -
oue alrededex de {as petsenas asignadas a Las {abohes,
2.- Cada erganizacifn debe toner Efneas de autosidad ¢ aesponsabilidad
elarnamnte establocide ¢ ae Lo asdgnand a eada efomento de fa seorgand
saeddin de autoxidad Suidcionte paa gue atiendn a Esta xeyponsablfidad
3.- Niwadn crpleade detesd astan sufcto @ oxdones procedentes de mds -
de unt 4fuente.
4. Cada ponsena debe de ejesces funcioves que Lo parmitan el plono --
wso de sus astitudes.
5= Cada suvesvisos debe de tones ef wimere adeciado de subosdinados ¢
actividades,
6.- Cualouler prinedpio de organdzacién esta sufeto a modificaciones -
o cuandy a posihifidades y necesidades,
Pirecciln, -

£ supeqviscn debe comumdear decisiones, cadened, oxlentacienes, -
fnstwcedones y etway {nfpmmaclones a sus subordinades,
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Gonesaluente ninadn supesvison puede CLevar a eabe todo el tuwbaje
def que es wespoisable valiéndese sclamente de su csfuerze pessenal;tle
ne gue defegat en etias pastes adecuadns de su tiabafe, EL supervises -
tione autonddad pasa exdgic que Los Subeadinados sézan sus Orstucclo--
nes ¥ disdeedones,

Clases do direccddn:

1.- Cxdenes.- La mavonfa de Los ompleades se necdonten cuande se £23 o
dena hacen alge. Los supemisores rara ver dictan cadenes, sclo cuando

ey necesasde el use de La autesidad,

2.~ Instaucedoned o explicacienes.- la tendencia mds destacada en &ay -
relacdeies supeaviscr-subesdivade, of procesa ey el de ecrundoacddn coi

Loy suballonnes suvewisos-s .
5.~ La sdtuseién, "Que {a Situredfn e La que exdeste”, Esto culere de--
cit que so debe eclozar a todes Los Lvabafadeses Les {actores do (a 3i-
tuzedn del twabafo que hecen nmccesanies adyua aceibn. Los supesvise--
nes utifizan ste mftede pata {rgeas ¢ue Los empleades posgan en obaa -
de suy puoréas ditecelones,

Cocndinaci{ént

Renwesenta £as accdones apaendidas pasa asequrar 84 La ceradlente

de tialbafo tona su téompe de trabaje debddamente §ifade, que £as ope-
kactenes encajan debddanante wnas con etuas y que exésten aelacienas -
awnenizas entue tedes {os aspectos del tratajoe.

Debe ejetcer coordinacién sebres

==~ Andeisds do prceese.

-- Anfisds de La realdzacién,

- Pregramacisn.

~= Accddn connectiva v proventiva,

Controls

Es necesario ponet cn vigew contxoles que dmpiden que se preduzca -
ennones cemo para descubrdn Lo que funcdona mal ¢ ponerle hemedio,

EL supeavison tiene que mantencr una vigélancia estiecha de todas -
Las euantas cosas sucedar. EL centsef adecuado depende de una corvien-
ta hacia abajo v de un Lado a etro de La esgandzacidn,
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Ot 4o de Llovay una supervisifn sebre Lay actividades delega
das ¢3 por meddo del eondnol piesumapstasde, Se mide en base a costos
£ Lay zancas se miden on buenas cond{ciones coendmicas,

EC control perdedice de Los xesultados pot companacifn con csta--
disticas vy presupuestos estandases 2aaz come consecuencin Las decisio-
nes necesardas, g soa de xevisiSn de ebfetives o medifdcacisn de me--
dlos a disposicifn de L2s sesporsables. EC cousel hand que se protefa
fa delogacién contaa &o8 peddases que £a acechan como sen fa eneagla ¢
ed deseo de independeneda.
o.~ DELEGACTON V PESCENTRALTIACION,

Bn (o actunlidad, se condundon muy a menudo £os fewminos delega--
céfn con deseentraldzaniin, sdondo que delegacidn de aefdese a pease--
mas i deseentsalizacifn se aediete a {1 estmetnra crganizativa,

La descentsalizasifn medesna s fa estwetuna de La empuesa en e
que pastes {nddvidualizadas de fa mdsme estan {nstituidas o se conton-
plut comy entidades distintas o pegueliay empnesas.

Se confundan estes Lewmdnes debide o que estan {ntdmamente Léga--
dos wx que {naplieablos por Separade. La necesidad de delegas {nduce o
Logaay en Lab empresal £ descontializacldn del mecandsme o etddsuztons
de su psgaindzaclén furedenal v o dévidizse en unddades peguenas.

La vesdadera descantaalizacin ey fn aplicacida erdenda; zacio--
nal ¢t al Londte del concepto genernd de delegacitn.

Se basa et La traminddibn de 8a antenddad ¢ mespeasabl@idad a Lo
Large de fa feraveuia exaanfzativa aspérando a gue Cas decisiones se -

Lomens de Lo may cesca pesihle def Lugar ca gque van a producdis cfeetos

hacieitdo pesible su centiel. Lay deedsiones Se toman en el punts mad -
bafo de La escala fertrguice en gue i combinen La dnfowmacidn necesa-
réa ¢ Loy ecencadmientes ¢ expesdencdas dmpreseinddbled paa valerasdas,

ESTA eSS w0 ppep
SAUR DE 1A BIBLIOTECA
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Se basa e que el hombre mas apto para deeidis cuando esta biew -

{indexmado, es el que esta mas cerce de Los heches,
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CAPITULY YW, - PROBLEMATICA ACTUAL DE LA APLICACTON DE LA AUTORIPAD EN
(4 CRBANTIACTION MODERNA.

Fo- LA DELEGACICN DE AUTORIPAD CONO FACTOR REPRESENTATIVQ DE LA AUTORL
DAD DENTRU DE UNA CRGAVIZACION,

Pentre de Lo gue e fa autorddad dentro de una erganizacién, ef --
iactor mas problematizo que encentiamey ey el de fa delegacifn de aute

sddad,

Es wn problemd vy agudo que se presenta agud en MExdeo princdpals
mente en £as peguias ¢ owed{anas ompresas, Oudza debddo a gue pos st
damiliazes, pox Lo gomdsal od gqenentes son Los dueios o Les hijes de
Lo8 ducies, 2 fos cuales fes gusta hacer todo clics midmos. Esdn trae
cema censcenenida que esde tipo de omriesa w0 2eea yopeumaneiea edda

tea 34 blen Lo va, o on su defecte quichsc,

Existen ddvessay cusas pon {as que {ey divigentes ne defeaan sden
do Las mas comunes:

Tendencda del seq fumtie de guenet fices Lot cesas pot 54 misme.

'
1

-- Ro asumin ef paped perenzdal cuande se es promovido a £os niveles
da csta cateqanda,

- Temox @ quedas exwazsto ya que fa delegacidn puede sevedat dodicion
cla geronciades o Lo wedetdea,

-- Acentacidn drconciante de £a teeria dof lieebue dnd{sponseils, el --
cutl al deegar senddn’a gue #o eb necasatde en Lt crunlzacdde,

-- EC deseo de deminat, EL intente desce de Los ejecutivos de indfudt
sobre otuwod, di pasticdpan practicamante en fodo, hacen que 3¢ Sienta
st presancda,

~- Exdste una somuneda @ aceptar xiesges caleulados xetasdande {a de-
Legaciin de attokddad,

-- Tambidn es vital fa cetitud de Loy dizectivos hacia Cod Subo

sdina-
dos, Oue sea caraz de cenceer fas camacddades de osu subordinade al --

!
cual se va a defeant andenddad,
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En e deteandnade Sitnacifn, se hizo eada vez mas evidente que el
Jade dz fabrlcacisn de una de Zas varias secedones da una X anmpresa -
Laba tomando todas £as decdsioncs de cada surerintondente a sus eadanes
Esta empresa Lenéa emplios conccdmiontes y ruchas etsas cualidades que
L0 acreditaban para ecupar déche puesto, Sén embarge, {a admins tiacddn
de {a jabtica wo mateanaba bien, A Les Latge de dnfexminabies meses se
tinte de facewle compronder que no psiax ia segura de sus subcsdivades
hasta que no Les peam{ticna tomar sus deelsiones y delegarfes autotddad

Fue {mpesible para 68 hacerde por Lo cual fuz necesario cambianlo.

Su prendo wachlema exa que we estimaba en Lo justo La calidad de
Loy domdy. No quenda day exortunddad a suy subradinades a que demed isg
futt duy eapazidades ¢ mejen fue canmbiads.

Esxdste tambifn o tewdoncia a delegas, cluidandose el delegadon
cemplemantar su pastiedmacdd en ella, So dosationde a pasar deo qua se
e xespeasabde de su efecncdbi, James €, Hawidsdit Ju. aelata La séuden
te adsteria sebre un trabajo que hize e eienta oceas(én pata el admings
tuden de negeedos del evangelista BLLIy Gralam, Hanedlsdn Zuvo déficul-
fedes en Las Laberes cuwe desempio habla cncemendede a otte ¢ el admd-
nisfraden Guakam 2o aconsefo Lo adquiante:

"Se, Maveisn, puede datde wn paguede coesefo? wn buen ¢fecntive
tione que deleqin, eomo usted o ha heeho on este caso, ¥ ol poder dede
gax, rewrite al hembre meltéplicar suy capveddades en muchas ceasiones
Pate pata Loguan tal cosa dobe apsender wna segin bdsiear No solfar de

sus manes dafqiést coda que este delgando® William B, Given Ja,, Come
dizigis @ &a gente, tewrero Howmanes S,A., 1970, pdgina 97.

Su exren {ue el no seguad de cerca fas acedones, nd pedin Otfcrmes
o enthevistas, con lo cual, Lo defegado ya re estaba bafo su contrel, -
pes Lo cual se dicron problemas en & efecucidn,
Este metode en una empresa no defa nesultades buenes, meede Logran vi-
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vin {ncambiabla en ciente timr.pc',' pero se vuelven muy velubles a cambios
y pueda Llegat a La quiehia en cuclguies memente,

Cuando el jefe de pueduceibn de {a ompresa Alimontes def Fuerte,S.A.
nombad a Juan Léwez en of muedte de wicargade de £a seccdén de embase, -
L6pez s mostso preccurads, Dusande dées aiies gue Llevaba teabafando en
Ea empresa, runca Lo habfan cenddade mas que su tiabago de almacendsta.
Tenfa La nesponsabifidad de contrclan L1y entsadas de embase. EL nunca
se dmagdno oue Lo ascend{ormn,

Pe cualandes manesa, el estaba didmeesto a kazer £a pweba. Tenln
wia vendafa - np contaba con aniges entre {os dumas travajedoncs. Esto
debide a Lu actacdén de rotsenal exdstonte en este demasdamente, EC en
casaade antendon, wa jubilado esa un tlvo rude, viefo y Lépez e el «
inéeo que sably Llevaxle {a cotwlente.

Lopes vato de seauds o3 mismos procedimientes gue ¢l antigue on-
cavgade, pero caveeda do fa destieza do of pasi Ontimidat a Sus subeg-
domades ¢ su casactes se ansdo danto gue sus ameleados empezasén a Ly
maele & Cndfexivle, Loy combies de pessonal s acsecontaten, Lo pso--
duccddn bagjaba i Lépes sc encontraba con mds problomas.

AL dasse cuonta el wnen{ntendente de Lo gue ocuxifa, mude a wy -
miembro de pertenal a hablax eencl, Te L1 convevsacddn se conclupe que
Lépez trataba do {nizas al antdaue enczngade, EC probloma esa que ef -
o e el tipo apreplade pasa Llevas cse metede o qoumt de hacer £ay -
cosas i eso hacia gue Les subesdinades sechasen su audonidad hac{ende-
Lo Las eesas dificides. So o secomende sot cn xealddad coma €2 exa ¢

su thabajo empeze a dan {autes,

AL dejas de (mitay a etzes ¢ sex el midmo e ompezatdn a Logias -
mefores resultados, £st0 coursdo solanante cuande sus suhosdinados --
aceptason tetatmeate su f:.'xtc.v_{da:{;
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CONCLUSTONES:

A Lraves ded pesente tiabasje de dnvestigacdn de ha pedide compso-
bar e fmpostancia tan grande que ${one La autonddad en {a administ--

c{6n wodesna,

Esto es una actlvidad que se healiza scgdn ¢ oaden feratauico que
se Eene dontre de La paganizacddin y def cual dependesn rucho ol gque -
" se Loghen Los obfetives o no,

Como s ha padido cbsewar, {a defegacdln de auterddad es una de--
tewnirante de Suma dopeattncda pata of buen desawne (o de fas activddac
dad o s exite va a dependet doowuche en £a fosma de Lidenazye que po-
sea ed dinégonie,

Dependiende de dicho estdie do Ciderazge, €€ va a censidasas a sus
subpsdinades capaces o ne de realizar une actividad susceptidie a s2x
delegada.

Su qutenidad va a deporder de e acepiacidn que tonga € pea pante
d2 Suy gubendinades.

Esta accptacddn va a estay basada en su pessonalidad, on sus cono-
cimiaites p o el den de gentes ¢ eanidma que pesea,

EL exito de fa deleqacifn tambidn va o depender de gue o se daje
tede en mancs de &os Suberddnades, que se companta eon edded da kespon
sabilidad, Mo a¢ debe defax seles a Loy suberdinados s<ine que se Les -
dabe apewrt, dondeles fa confianza pata que cn caso de  algura duda o
problem que considesen vital, acudut al divigonte,

En acswmair, podemes agreciar gue £a actividad de defegacitn de au-
fonidad asl como ef efencicio de La autorddad misma es vital on {1 ox-

ganizacddin mederna.
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