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R!I TODO EL PERSO:rAL y PRINCIPALMEl'lrE sus DIRECTIVOS, SE 

APOYA EN '!!- CQl.!PORTAllIElll'O Y ACCI0!/;::5 DE LOS MISMOS DE,!! 

TRO Dl!: LA EHPIIBSA, LO CUAL l!EPJ;RCUTIRA POSITIVAJ.IE!ll'E Ell 

EJ'rA. 

Ell'l!RE LOS TEMAS DE GRAN l!BELISVANCIA TRAT.OIOS, LOS

GRUPOS HUIWIOS Y EQUIPOS Dl> TRABAJO, LOS CUALES SL!lVI-

RAN DE BASE PARA EL DESARROLLO DO: LA Er.!Pi!ESA. DE l!:STA -

IWIERA SE PODRA IR LCGRA!IDO EL GOll·fROL DE GALIJJAD, 

POR O:L LADO D::;L CCft:RPO ADIU!IISTaATIVO, SEGUll ES'rA

BLmEMOS, LOGRA D,;,;Alll!OLLAR BASc.3 i.;,aALE~. 

&rE!·lPLIFIGA!IBMOS AUIUNAS E/.IPRZSAS Piu1AESTATALES EN 

SU Dl!:SARROLLO D& TOllA D3 DllCISIOJIES, PARA LOGRAR LA -

PllliV.ill:CION HACIA LOS GRUPOS Y SU ORGA!IIZACIOIJ, DAl!OS -

PRI/.IERO ~ llADA BA:illS Di> CO:fü EL JBFi!! Dl>!JE DAR LAti ¡¡¡.;._ 

TAS AL GRUPO Y SUS AGGIO!IES EHPlllilIDID.\S, CO;'.\HUGAR I,OS

PROBLE;L\S Q!fJ': E.U!J'füll CUA!IDO ALGU!!O DO: LOS SUPEilVISOllliS 

y DIH.E.C'UVOS Illf ~'!l·¡¡,;j)IOS LLEGA!/ A T<l'.11!:.~ AlllU!iA n:;sVIA - . 

ero¡¡. PARA !::STO l::STABLm?:l·IOS ¡¡¡. GOHO DAR ORU<;¡~.,;;¡ y LO

GilAR EL IH'r:i:RillS DE ODEDEX:¡,;¡¡ Di.!! LA J.IEJOH HA!ll!:RA. 

LAS BASES PRIHCIPALLS ~UE LOGilARAll RE:DOi/DBAR EL -

BCT&ll l·IA!IDO DE u;¡ DI¡¡¡;;cTIV01 SUPE!J.VISOR O Ji!:FE :::lTAll BA

SADAS EN EL ESULO DE LIDI-:RAZGO. 

LAS Cli<t:CIAS DE LA GOl'l'DUC'rA, BASi> m: DESARROLLO ;)3 

Ull BUEll HA!IDO ;;:¡¡ LA ADi•lI!.'Iti'rRA~ION. 
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Joa. 
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~ Qü'li PaOBLU.I. iCO!illllICO .lC!tf.U. Y Ll&VilLO llI, .l SlC8 Ull

OIWI P.1.18 DBftBO Da Ll IShll.l llllllDULo 

.l AQ!l&L ~& Bil'A ~ DUlllOS n1i: CONTI!iOil fillC.&HDO LAli -

B.lSill PA.11.l r.p& llU&:;'faO P.lIB aiu. PIOl'IClO .l.L 'DilSA!UIOLLO D1I UNA 

VID.a. 1W1 JUS'l'.1., QJ1S OfUZCA UI 11.1.TOI!. BIFJ»Ii:ST.l.B A TODOS LOS llj! 

.lICAIOS, i11 SL QUX Ll lllq!llU. SE ALCIJiCE COlf EL J;;SB'Ul!RZO CO -

11111 DE 'fODQS, TA!frO J::II LAS GUBDES EJIPRES!S, co;:o EN LAS P&-

QUEiJAS H IWllll.l li:QOILIBIWl4 Y AllllOllIOA EN TODOS LOS RINCO!!Ell • 

.l 'l'ODOS BLL0S VAU F.:lTS 'l'i!ABAJO OOllO UNA l!!IESTR.l DE IHT.§ 

llBS ! •OHVAOIOI POR Ll BllPBES4 llElIC.l!IU c;IE r:S TAL '1RZ L4 -

UIJrill.l Ol'CIOI 101JE 'l'lB!lll EL PUS Pil4 LLIWAll 4 UN OP'l'IKO DES.&.

BBOLLO llOCIQll;OROllICO, 

EL AUTOR. 



CAPITUl.O % 

U iólU'lli:IA IQDllUU, 

lo d•apre H u.,.. wia 14•• olara 4• lo 1111• oo~ttare iuaa eapre1a. 
la palabra ••preH", no •l•apre H ••Pl•a ooa la al- •lpitioa
ol8n 7• 11110 llO u 4o heollo u Uraino wdvooo. la aooidn 4• ••Pr•n-
4or o la oHa c¡u •• ffpraDole, ol•r'-Dh ulft•• ea l• •DU4a4 11 
praa•maUn 4• u ~ci•tn eooaS.ioo aooial, pero u praoiao c¡ue a
cleab •• ,_., •D 011en\a nl'l\114 4• •1-n\H c¡u la •illPl• illiola 
Uva o la aool4D 4e e11praD4er al •iCl•i•ra •llCi•N• 

~ 1111ohu OOUlOM• •• llabla 4• la ••PNH ........ realidad •h
rial, oon valor eooa&iioo ooaP11el\a por 101 e4itioloe, la.a illotala
oioDu, lu a&t¡iünu 1 loe ec¡ui_, lu •torlu prl11aa, loa prod1111-
toa elaboradoa 7 4• todu lu 4111&a ooau c¡uo imervlo.,.., en lu a,g, 
Uvl4ad•• • lu c¡ue la eapre•a H enouentra 4e4ioa4&. 

llooto no 4etlu a la HPre•a •D Htrio'o rigor, pero d oeilal& uno -
de 11ue raego11 eaoenoi.alea, a\l unidad 4e car!ot.er aaterial• 

Ea al¡;unae ocaeioneo ta111bl•n oe entiende a l& el1lprosa por eu eatl'll.!I. 
tura, jur(4loa noraativa, 00110 una eoo iedad oreada oon las torm~li
dades legales oontenldaa en ,.... eoori,ura pdbUca, en los eotatutoo, 
reglamentos, contratos, polftlcu 7 norl1l'1& que regulen ou actividad. 

Indudablemente eato no define a la el1lpresa pero d da una idea de o
tro de &118 rasgo1 Hcenolales c¡11e forman 011 unidad de oar&ct or jur!
dlc o. 

'ral4bi&n 10 l4enUtioa el tlral110 empre.a con au organl~aoi6n. Es de
cir, so piensa e11 1&11 conJunto de puestos, o llllidadeo de trabajo; en 
grupoo ooordlnado• 4e ectlvldadeo, Naponaabil14adea, taellltadea y -
relacion••I en nivolea Jel'llrq11iooo1 en Hneaa de mando T oubordlna-
ol6n1 en canales de comwiieaoionee 1 etc. ia'\o no eo una definiol8n, 
como en loa oaaoa anterioree, pero expr11a. otro upcoto eecenolal de 
la. empresa que ea 1n1e unidad interna o unidad de 6rden. 

En algunu ocaalonee, tambilm 11e contunde, la palabra enapren& con -
lo que constituye el capital, o el gr11po oapitallota, que oonotituye 
en realidad. Sil unidad fillllnclera O econamloa. (I) 
La. iliccr1:11oi<'. del ~..stado en la cconom!:a. privada he. hecho cnrc-: r n11c
van fi!'.',"ilt'<!.S jur{dic::n. Ell~o ::;on l~s empreaaa del esto.do, lo.s soci•.:
clc.c1~r! t1cl E!.:tcdo y l•~ Jocieclnd ele cco:iomfo mixta. L:u; ::Opreno.s ¡ So
cic1·::.1~1~:; <lel tC'\.otlo i'~r:mtn ¿t.rte de la n.dminintraci~n. 

{!) /"·ª"~" ,,.,,.,.,, .tojo.a, P~¡;. Il9 

l 



G:ure, como w:a hecho de i11portanc i.a, que por empresa se comprenda 
a la OOllUll14ad huaua to\all inversionbho, dir•c\oroa, gerentee, 
Uonioos o H1>9oialt•h•, ••J>leado1 J obreros qlle torlll&ll lln& aocl.s. 
h4 propiamoah dic.._, uaifn4oae coaocten\e J libromente para rea
lisar d•hralnab.a finalldadea eoon4111iou, pero que los &tectarb1 

llW1111811enh llab,laado, en 1141\t.plei aapeo,oa de 1u vlda. 

i. .. prHa, ll ,_°" en cunb lo aaterior, !'04rluo1 d•tlairla• 
egeo W g&W s99pA1i9•::199i1l sp 11 que pl gapiteJ , sl tgtba1p 
f 11 4irtppl3p !! pppdlW 9Ni' nültK - vq«upptfp 1ogi1l19p 
'' 4tll 4t MM'rf9 ARA ty M'UMlff del bisa eeel•• 

r. ••PI' .. • H uaa uni4a4 econ&oioa, porque loa recurao1 natural .. , 
lDI bi .. H c¡u couU,QJ•a el oapl,al J lu ao'ivl.4ad•1 ~ -
que Uen•a el cdchr de trabajo, H aproveclula J 1• ooor4lau 1>&
ra realUar 101 tiae1 da la produootaa. 

r. uu uni4e4 social porque la orgaailaoi6n de lu aoUvi4adH d• 
101 indlvl4uoa que """" a 1u oervioio haca que aqu•l101 Coraen u
na verdadera COllWlidad, 

Por lo ,..,,o pue4• decirse que la ••Pro•• ea una llnidad de 'ral'ajo 
qu•, aproveob.aDd.o loa reoUl'8oa naturales 1 eoon4'mlooa, ao'\.da. pat"a. 
reallsu lllMl prodllOcib aocial••nte 4\U. 

1 o2 li:L PAPAL QUlS Dliliiill'.i:ll LA, i;llJ'¡¡¡;:s¡., 

l!G un. 11ia'\e11& eoon4mico 4• libre empresa que ae onracteriza por ea. 
pom"1ea concurrencia al Mrcado de productos 7 oervicios, por ~ 
te de la1 dilUn,aa e111presaa, da lllj!ar al •llrgi11iento de una tlna
lldad co111dn de todao ellas qu1 ea el de obtener 11na determinada u
tilidad. o gananoia de la venh o colooaci6n de los bienes o aervl
clo• q.u.1 •• producen. 

liata utilidad o gananoia ae conaldera como la diferencia qlle 1da
h entre el coito de producoi4n o de operaoi5n J el precio d1 ven
ta de loe arUculoe producldoe. 

i. co111petencia llnida a la neceaidad de obtener utilidadea a trav&o 
4e la oatiaCacoi4n de lu d111&Ddu 'I preferenciao del p4bl1co 0011-
1 ... ldor, •• la caua del denrrollo eco!'5111ico aooial. 

J.a ti~lidad de la &111preoa ea satiehoer lae d•111an4aa de sil 111orca .. · 
do1 lu 4•1 pdbllco conauaidor. (2) Po,. el lado de la l!Anpresn del 
l.:etado es obtener utilid.adco, pero como· el· fin QUC pers i!;'tW no en 
lucrativo, como ocurre con las eoprcn.:is mercantileo. ~l ideal eo -
establecer un eouilibrio entre los incrccoc y loa gastos en bcnof.l 
cio de los usue.rios o conour.tirloreo. 

(2) 1.ndr~s ~orm llojae,1'6.g. 121. 



..3.. 
1'.'J. 011erpo adainietrativo tiene um. poeioi6n central en la empresa. 
lie el eje aotor de toda organiaui6n. 

IOJ. 011erpo adaini•hativo o Ha el ¡npo de Jet .. o •J•c11Uvoo den
tro de la e•PHRt tienen la reepcnaab1Udad fllll4uenta1, a \ravh 
de 111 apl1oaci6n de 101 principio• 7 Uonioaa de la adminiotraci6n 
•od•rna, de dirigir lu aotividadea de la e11preoa a la realbaci6n 

·de la finalidad de aatiataoar laa u:igenciaa del p4blioo cou11mi
dor. 

I su grave 1' traaoen4ental respouabilic!ad COllO ¡rupo, oonaiote en 
amo9'11r 191 igteneea de lqp epplpn11t11, 41 191 traba:la49re1. -
41 121 POUUf1140F11 r lpe 1u.y91 prgplge • 

Dentro de n\lestro sistema de producoi6n, la empresa ha sido oonoe
bida tradic ionelmonte 001101 

"la entidad integrad& por el capital 1 el trabaJo como factores de 
prod11cci5n T dedicada a aotividadea induatrialu, aercantiles o de 
preataoi5n de servicios, con fineo l11orativo1 1 la oonaig11iente -
reoponaabilidad" 

.:Sta detinioi611 oonaidera. al hombre factor de la prod11coi6n, ieno
rando1 

+ Su capacidad para orear T 11Uli&ar teonologta. 

+ ::iu aportao15n de voluntad, esfuerzo e inteligencia. 

En tanto el t4!rmino re1ponaabilidad, la reduco a hecho• puramente 
jur!diooa. 

1.3 LA EMPllHSA co.•10 OROAJIISllO VIVO. 

La. empresa debe conalderarae como un organismo vivo 1 qus en una -
conoepoi6n amplia T acorde con la &Uoa social, reaponsabilidad se 
reti11re a la ewaa de las relaciones que oe eetableoon en el 11eno -
de la empresa y de eata con eu medio social. 

l.eto implica la resp1.ieeta de la empresa a loe requerimientoo sooiA 
les y la reepuesta de la sociedad a 101 requerimientos de la emPI";!. 
sa1 lo 011al d.otermina a11f, Jln& relaoi&n de interdependencia'.. 

Como ejemplo podrfamoa hablar de la empresa con:ntn de pezoa, oua OJl. 
ractcrfst ioas, orgaoi&aoi4n, etc., para establecer ori\erioa en la. 
f'orma en que oe dttsa.rrolla• 

Les em?reeQ.ti comunee pesqueraa, podr!an pertilarae como uno de loe 



••dioa da id!Sneoa para que el Estado Mexicano diera eoluci6n 
al problema del aproveoharaiento de ous reo11rso biol6gicos, si 
H batuiento oe planteara con bases m~s s6lidas 1 co11Bisten
h• 1 a1 f11era. posible tranaforear la conoepc16n que a:Eiah a51. 
tualm.ent• de .dedicar grand.es presupueatos del erario federal -
para programa• ~ pro3eotos en otras ruat•rias proba.ble:nonto me
no1 truoenden'\ale•. Lae auiorid.ades de Astado ya han dado --
c\lenta d.e eato, al señalar que la adecu.a.da explotac i~n de re
C\lr11oa pesqueros pro;i,orcionarta.n al pata un alto grado de bel\!t, 
flo1oa econ4mioo1. Ia infraestructura. tfonica requerida, no -

' 1• ha dado a4n y la oonsecu.enoia, que tod.oa conocemos ea el -
dHperdioio que ae hace de estas fuente• de gran potencialidad, 

111&• empresas oomanee pesqueras encuentran en t&rminoo genera
les el apo70 que j>latifio& ou e:Eiatencia en ~xioo, a travh -
de upeotoa J\ll'f:dioo1. Co:10 ya hemos visto ae t; iene qae en la 
legi1lacian ae compone de ana gran varieda.d de di11posioionea -
1iendient•1 a normar la explotaoi6n pesquera, su. ubioaoi6n en-
toncea, en un c\lerpo legal complejo como el nuestro, requiere 
de llA oatudio eapeoial. Si por el contrario oontlramoe oon un 
eistua aapeo!fioo crudo, dirigido 1 aplicable s6lo a la ex
plotac16n pesquera 1 a su oontexto circundante, se podr!an h.11. 
cer plan.ieamiento• de otra natu.raleza, independientemente de 
que exista en la aotualidad una Le7 !'ederal para el !'omento -
de la Peaoa"• 

Con tlll\daaento en lo anterior, se puede ponaar en crear como 
modelo, un ... gi•en ,jur!dico basado en un derecho pesquero, 0,1. 

ao late que requerid independientemente de una reviei~n ---
exhauativa do lo 7a existente, nuevos coneeptoe '1 toI'l!Íae jur! 
diou que llegar.in incluso a contemplar la existencia 1 tun-
cionamiento de las empresas peaqu.eraa. 

El e11tableci11lento de la• Enpreaae cownee d.e pesca t tonen c,g, 
ao tinalidad la explotac16n, induatri&lbacUn 1 comercializ.11. 
ol6n de 1011 producto11 marinoa" • 

Veamos cuales aon lae disposiciones leeales aplicables a cote 
'tipo de e11preaae comunes pesqueras• 

in este rengl5n, como ya sabemo&, la legielaci5n mexicana, no 
preoenta un cuerpo ordenado de diapoeicionea jur!dicae que -
sean aplicables en. for111r.. eapecinl o.l nstabl@cimiento de este 
tipo de empreou. 

Aa! pule, al no presentar u.niformidad y orden pertinente, o-
bliga a contemplar el problema bajo los sigulentoe as;iectoe 1 



lkrti1Glr:m..t con:;idora b Fu.nci6n..ad::linietrativa como la. actividad -- 5 
del node:r !:.jecutivo encaminada a la ejecuci6n de la ley (op. Cit.), 
Plle;o. l, 11, y 17. 
r.rratnndo pul!s de buscar un criterio que revele la naturaleza del a&, 

to o.d,:'liniotr¡i,tivo en (lUe se exterioriza y concreta la funci6n de 
q_uc ve':limoo h::l.blando. 

l.- Den0lllln&el5n o concep1o de laa oaprHaa dedloadas a la peaoa en 
llblco, dHd• •l pwito de viata ,jlU'{dloo lo c¡ue l•plica su aapeo\o 
interno. 

3 ·- AnlUele or!Uoo 4• laa ceraoterhUoae ••••noial•• de los •l•
aen\oa eoonSmicoa 7 ,jarld1oo1 que lu cona\L\iqen. 

Por lo que hao• a la denOJ11inaoi5n o conoep\o do las empresa• dedlcA 
das a la peaca desde el pun\o de viab, ,jurldioo habr& que aeilalar -
que en torma •u.Y 11peoial no ~ ras5n ni rwa4uen\o legal pal'a d1-
nominal"la1 "e11pre11u aistaa de oolnver1i8n"1 \lrmino utilizado en -
la actualidad para r..,onooerlaa 7 dit1renciarlae de las o\raa empr.1, 
oae cu,ya tinalidad eea diaUn\a a la de la peeoa. 

Lo anterior t lene eu aplicaci6n en el hsoho de qua •l capital so-
cinl oon el que 11e oonstitLQ'e la empresa, en un determinado porcen
taje proviene de empresas o particulares extranjeros on los t&rmi
nos y espeoiticacionea 4• la le7 para promover la invorai6n mcxioa
M y regubr h. enran,jera. Eo\o •• el Urmino mi.:Q& y el de ooin
~ que componen la denominac18n. Se constituyen en base a la 
1'ey General de Soolecladee •rcanUles. 

Ahora bil3n, el o.apeoto interno o a4s claramente la importaOOia del 
fomento 1 orea.ci8n de empreeae mir\ae que se dediquen a la explota
ci6n del recurso peaqu.ero nacional ea traeo1ndenta1. blri forma ola.ra 
se advier\e que la to.ita de capacidad del pda para aprovechar ouo· 
reo11rsoa pesqueros, le acarrea mdltiple11 inoonvenientea1 puede aae
curarse q\le un ad1cua40 programa nacional que en forma enpecfrica -
y dnioa tenga co:no tinalidad, proyectar, t'omentar, vigilar, contro
lar, adminietrar e incluso aa.ncion&r a este tipo de empreaas, aer!a 
por dem&a ben,tico. 

o:iin enlbargo :f pe1e a loe aafuer~os del F.otado por resolver el grava 
problema psec¡11ero, a travh del iaplantoo.miento de pol!Hoae oopeo1 
ficae, asegUramon que mientras se ~ardo bajo la. bandera del intc
rh polhioo de las inetU11oionee de gobierno oon la oompotonola 112, 

ceoaria, la• deolaioneo Uonicao, ,jurídicas, eoon5<0ioaa 7 oien\lf'i
cas, nuestro pala no podr!, como lo plantea el "Plan Nacional de ~ 
on1-rollo Peeqnero 1977-I982t preoel\tara• ante ol mundo, como un -
pa!ü pcnquero por excelencia, lo que \O supone co:no un pa!s de alta 



industria. 

Iae erapre•a• comunes de pesca en J.llxioo intervienen en el factor 
•ocial de una manera determinante, ya (]lle su. cupo de acoi6n pu!. 
de 1it\lar•• a lo largo de muchos kiltSmetros cuadrados de litoral 
con loa qu.e cüonta el país, 6n tal virtud la neo11idad de perso
nal de•tlnado a trabajos f!eiooa 7 manu.alea y de personal oapaoi 
tado en tareu q11e requieren profundos co.nooimientos, es incu.ea
Uonable, 

!lfdoo H ,,. anto la opci6n de adoptar la oreaci6n de empreeao -
COll\la.ea P8•quer•• T tomentarlaa a gran escala, pa.ra ello ee neo!. 
•ario planitloar at.&1 eteotoa, eata serla una forma cf'eotiva de -
llevar a cabo wi bt.&en pro,yeoto para este sector en el sentido -
del orden 1ocial. 

"La• e11preau comunes peaquera• ee manejan cont'orae a loo linea-
mient.01 legale11, pero el er!tableoimionto y manejo de cllaa como 
medio para la ezplotaci~n del recurso pesquero queda sujeto al -
aspecto pol!tico en el que oe defina el ~tado que adopte eote -
ei•tema. 

(3 )Consirlcrac iones. 

Priiocro- '"ue la 01·canizr..ci6n r.c l:->.r:1 actividades de la ,,,d;.1inietrn, 
ci6n odblica Federal constituyer. el cupunsto indispensable p.:i.ra 
ol incrementa de lr.:. pro4-uctividad. de. lao entidadca Puraeatata.lc::; 
en ccnoral, y ,...lH"· para ello es conveniente diotribuir en formn. -
mds cnuilibro.da la coo:-dina.r.i6n J" c>Ji.trol nue: el i:.jccutivo lcdc

rul debe realizar aobro las mimMl.n. 

~fo,:,"'ll.ndo- Que en ln Ley Orb5.nica de ln. ad.;ainictraci5n h'.iblica !''o
dernl !:IC ecstnblecen las t':.incionoo r:uo corresponden n. lo Se:crctn
r!n de i!.otado y DepartAJ:icntoz lu:lu1in1strativou. 

I •4 A~PECTO Jll!UDICO "-N LA EJ.li'lll;:IA 

(4 ) ~ indilc11Hble que b mora unidad ccon6~ioa. puedo a veoea no ser 
au.tioi•nt•, eino que debe existir otra distinta, aobre todo cu.an
do ae trata de empresae c1.13a propietari.l. es unJt. f-:ooiedad • 

._ eteoto 1 cuando 1:1. empresa es propiedad de una uola persona, 
loe derecboa y obligaciones de ese cm.presa obvinmente oe ide:ntifJ. 
can. oaai totalmente con los de su. dueño, aunque adquieran ciertas 
caraoterfetica1 peculiares. Jlla cuando la propietaria e:• unu per
aona moral, o sociedad, oualqu.iera qt.1e f;lea u11 nat11r:..tlcz:.i. y eetru~ 
tura (civil, mercantil, de personas, de capitales, etc.), ea in-

(3)-Lc.:r Or~nica de 1::-i. ml::tinistr::-.ci6n r'úOlic:>. t'ud<!ral, P~c. l:;l, ¡:m-

(4) 

blicn~o en t.l Diarlo (}¡'iclul dr: l~ L'
1r:-·6rr1•ci6n rl :i!:-" 17 ric .c.r:.i:~·o 

do 19r/. 
le ..l!lnnrcsa - .1.{i.ni1:ü1t1·acltL. d<: 1ll1 1,irt:::;~1::. ·Lc-u~t!r .. :e·;¡•·:; ["',1 ~:..;'. • -

t'~C· ·75 
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diloutible que loa dereohoa 11 obligaoio11ea da la empresa no ao identJ. 
tioaa., en •u.choa duo1, 7 adn pu.1d1n aer opueatoa, a loa de cada uno 
d• 101 i11tagr&11tea do Ha 1ocioda4. 

De lo &11hrior •• dadllO• qua ollalldo j11rfdicue11t• ui1ta una 1ola ao
oioda4, propi•*ºária da dietintu UDidadH ooon&oiou, 11 Ha propiedad 
•• ti•ll9 o oou14era ooao algo i11d.iviao, al &1noa para loa otooto1 .ill 
rfdiooa debo oóuldararoe uaa 1ola .. pra ... 

l!oia indiviai5n patriaonial •• refleja prinoipalaenta en la unidad OOJl 

tabla da loe raauUadoa tiulae. Ad 1 Pll•da ooarrir que una •i& 
u aooiedad Ha propietaria da variu aapraau o dilUntu 11•gooiaoi,¡ 
n•1, paro 0011114arando oada uu de allaa º""'º uu unidad aoo11511ioa -
0011 0011bbilida4 Hparad&. Puada ocurrir, por el 0011trario, qua la 1,¡ 
oiedad propietaria, auole 0011tablame11te loa raaultadoe aoon5miooa da 
1•• 4ie'\illtu 111pre1u que pea••• en OU70 ouo1 al •enoe para eteoto1 
jurfdiooa, 1&10 aziata Ulla ampre .. , ooao llHoe _Hi!alado. 

De lo anterior •• dedllOe qu.e, trat&ndoae de empreau peraenalea mora
lee, al aziata11 diverou aooieda4ea, deben oonaiderarae jurfdioamenta 
diatintaa oapraoa111 11 eziate uu 11iama. aooiedad, debe verse la Wli
dad o pl11ralidad da patrimonios 11 contabilidades para determinar al -
a• trata 4• una o variu 1apra1u. 

io'l fundamento da lo• Hpeotoe jur!diooa en la empresa, esU formado -
ante todo por lao diepoaioion•• ooutituoionales que garantizan el 4,t 
reoho de propiedad 11 reglamentan 111 ueo 11 eus limitnoiones, lo cual -
ocurre priooipal11ento en el .t.rt. 27 Conetitucional. Deben considerar
a• tambiln laa 4em4a leyea roglamentarias 1 en especial la Ley de So-
oiedadee •roantil•• 'I otrae leyes conexas a lata. (5) 

Pero da en oonoHto, d•b• tomarse en cuenta la eeorU:ura 11oclal coca. 
tihUva, en todo ouanto no eta contrario a lu la7ee 11enoiona4.,., 7a 
que ee eea eeori hra la que dehrtlina Jae oaraotarlatiou particularaa 
de la e11preaa. 

C.lPI'lULO II 

PIUNOIP!OO DI!: ADJIIllIST!IACION Y ORO.t.NIZACION GBHJ;;RJ.L, CONCU'TO~ 8 Ilt
POirr.t.llOll 

2.I lllPOJlTANCIA Di: LA Oll01NIU010ll f :iU .t.14L1SIS. 

i:J. prooHo &daini•trativo .. tan &11Uguo como la lluaanidnd 11 •• baaa 
tund&11entalaenta en la neceaidad de tener olaro el oonoepto 4e obja
Uvoa a lograr. 

(5) Conotit\loi6n, art. 27, Pd¡¡. 22 
Política.. 



l!iil la ad11biltraci6a •od•r,..., lo Dll•vo •• el oonoep1io, c¡ue ea elit.1 
oil 1 OOllPleJo, 1• c¡11• lapUoa la nooHiela4 do tener pruont• •l -
pro'bleu ele la oo•Uma o'baolHoionoia. 

ta brea trl.1111ipfl de loa jet .. , H orguhar loa NOllrao1 en Cor
u \al, c¡1&& a• opU•ioe• lu oporluieldea pva lo¡rrar los o'bJe1i:L
Toa· 'b&aiooa 1 4taellar bmo lo• aiato.,.. aclllillia\ra1iiToa oOllo las 
pollUou 1 la Hhao\va oon loa oll&lH H va a cl:Lrlgir a lu pe~ 
a_, para iap11laarlu a elar au talo11\o 1 oroaUvielad en el u10 -
4a la •\erialH 1 Md.ioa prodW>Uvoa, pua ll. logro ele lu aetu 
prona\u, (6) 

Por H1ia r&1h, H iDellapenaa'ble qu todo J•t• .c¡u U•H bajo au -
reaponaablliclad elomontoa ooord.inablee elentro de 011alc¡uier aoti•i
dad, ooaoaoa 1 eaU oonata11\••••ta al Ua roapoo1io a loa avano•a 1 
.... olaoi5• el• lo• prOOH<HI adJliniatraUV09, 

la a4ainiatraoUln b& hlli4o u propeao v•rtlglnoao, 110 tanto en -
a1&& 'baoe• h5riou, º"'"º 011 los prooodiai•11to1 1 tormu do aplioa
oU,., .t. par\ir 4el •••nto de la oroaoUln 4• la buauidd 1 baa\a 
el año 4• 1750, el aT&llO• c¡110 •• logr6 en lo _que ea la adllinia1ira• 
ol6n, eignitioa 11na pano afni11a en relaoi5n oon lo que hemoe lo-
gra4.o buta abora. 

Kl avance relativo 4o la ~11iniatraoi611.p11ede reproaentareo grUi
oa11ont• como oi¡¡uol 
(l) 

. -·-
17501 1900 

1965 

1950 1 
1970 1 
1930 1 

1990 

+ :Comando en cuenta. la c;r~ficQ. nos podemos dar cuenta que gracias 
a la. leyes so ha lo erado grandes a.vanees, podemos monoiona.r el 
C~di¡¡o d«· Comercio, .t.rt. 164, por me4io de la vigilancin de las 
sociedades se loara el ave.nce,ria.g. 210. 

(6) "" el Principio Administrativo y Or¡:anizaci6n so o.poyo.n en la. -
~onstituci6n Pol!tica, art. 9, pt!g. 11. 



lo:eta grUica deneatra que debido a la velocidad del avance teo
nol6gico, ae ha dllplioado en perfodoe de tiempo cada vn "'8 COJ:. 

'\O•• An1ie esta realidad cabe recordar que el activo da valio•o -
de cualquier empresa son eue hombrea y que por lo tanto un orga
niemo vale tanto 00110 valen aua hombre• 7 en la medida como e-
lle• •• percatan del problema de obeoleaoenoia '1 aotdan para de
sarrollarse. Hasta la fecha, la mayor fa d• laa organtz&cione11 se 
manejan de una.u.nera •U1' particular, el directivo b'19oa reali
zar su trabajo reaolvien4o problemas 1 eato automiticamente idl
plica que eat4 bu.1oand.o problemaa1 "orienta 8U trptio hlloia la -
reeolupi§p de problemy". Lo importa.nte no ee ni tener problema&J 
lo m!a relevante ea de1arrollar el trabajo, analizando y buaoando 
mejores aituaoionea futuras. 

Sn el campo administrativo, el demasiado trabajo por no adminie-
trar adecuad.amente, el aentido de oulpa que se tiene frente a 101 
funcionario• de alto nivel 1 la neoeaidad de aparentar 1111oba aotj. 
vidad, noa lleva al detecto da no planear laa laboree adminiatra
tivaa. A •ll vec, •i no •• •n cuentran planead.u, tampoco se con
trolan 1 e4lo oa reponan loo reaultadoa de ~ 1 no de lo• 
~lcanzadoa• 

J .D. lloone1 define la adminiatraoi6n como • al arte o Uonioa de 
dirigir e inepirar a loo dada, 0011 baaa a un profundo '1 olaro o~ 
nooimi•nto de la naturaleza hwaana" • Cualquier medida administra
tiva debe eatar buada en el oonooimiento de las tuerzas motivan
tee. de loe elementoa que conetUqen •l equipo de trabajo, 1a que 
el jefe coordinar! laa laboree de su equipo para el mejor aprove
chamiento de loe recursos. 

Adn cuando •• tenga la mejor actitud '1 loe mojeras b;tbitos peroo
nales para adminis'trar oon •iatemaa o t~onicas corrcctament& diss. 
ñadaa 1 loa reaultadoa pueden ser negativos ai no se 'tiene como b.a, 
se el oomporlamiento humano. 

l>ioho de otra manera, loo sistema• adalniatrativoe deben favore
cer la aplioaoi6n de las Uonioaa quo loe oo:nponon, en funoi6n de 
1011 reaqltado1 esperados y que son ooneecuenoia de lao ~ -
de loe bombre1. 

A lo largo de eate siglo, loa conoeptoa en 1011 que ee ha ha.ira.do -
la forma de administrar h.an evolucionado como ae muestra. en el -
ouadro adjunto (cuadro I) • 
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la eiatematizaoi6n de laa actividades en general airvier on de 
base a l& adminietraoi6n de "ooeas11 (ma:teriales 1 econ6mioas), 
que junto con la admiá.istraoi6n de persona.a, diero11 origen a. -
lo que •• oo.nooe actual.menta como administraei6a. moderna. 

Esta ee lnterpreta como una uoienoia de la direooi6n· eooial" -
eminentemente prlotioa qu.e llega a establecer la necesidad de 
incorporarse en la vida personal de cada ser humano. 

la a.d:Diniatraoi6n moderna requiere una nueva 19tituc! montal 
po.rque tiene por objoto1 

+ Prever el rumbo de la• aotivida.dea futura•. 

+ Establecer el orden adeoudo de las oosaa materiales, del -
trabajo de 101 grupos oooialos 'I de lo~ 1lo11broa. 

+ Coordinar laa aotividades 'I el trab~jo en equipo. 

+ Valuar loa re1ulta.doe de 1 os grupos sociales y loa su,yoe pr,Sl. 
pios. 

la administraci6n moderna es entonces la aot ividad por la cual 
1e obtienen determinados reaultadoe a travfe del esfuerzo Y oo 
labor19id9 de todos los hombree. 

"Dn buen administrador ea el que logra inoorporar a su propia 
persona el iientido d'l!I previsidn, el orden, la oooperaoi6n, el 
oontrol de au oon.4\lOta 1 del septido or!tico ooytruotiyo. 

ic a3lo aois prinoipios se finca la importancia de la a.dmin1e
traoi3n 'I de •llo depende el 4xito o fraoaao de nuestrae aoti
vidadea 1 e:atoa eon• prever, planear, organizar, integrar, di
rigir y controlar. 

(7)scgdn algunos autores como Manuel Marta Dtaz nea señalan que 
son tres los Principioo Fundo..mentnlea de la Organiza..ci6n, el 
Principio de Coordinaoi6n, el Principio de rra.daci6n o eocal.2. 
namiento y el PrinoitJiO funcional, claro que no desconoce los 
demás principios, pero desglosa los y~ mencionados. 

(7)Dere~ho Administrativo, 0rgrinizaci6n Administrativa. lla.nuel -

l·i&rfo D!az. , Pá¡¡. 19 • 
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2, 2 al. 1'80CliSO Allllllillti&!IVO 

t:i prooHo adaliú•traUYo .. el prlDOlpal reouno que uUliH lll 
eapreaa aodérna, po¡ra el buH logro do .... .-.. uttadoa 7 •• d•ti
... ooao una • HOIHDOia de puo• • q11• ae uUliau • ., la ooordi-
11aci61l 4• las ·"t11no iOllH MOH&riaa para ol logTO 4• uo o Y&rio• 
obJ•ti•oe 4• 1• Hpreaa, 

Pua •1 Hhdio 4•1 prooHo adl!inietraUYC, lo 4iv14ireaoa on -
Hia •loMntoa, looalinll•• •n do• etapu, 

1, ..,c"11oa .&d.irdotraUva. 

La Pl"lHra etapa del prooHo adllllnietraUvo •• dono<Dllllll"' JHoa
nioa adairdatraU•a •11 Yirl114 4• q110 n dHarrollo 7 r•ali&acil!a 
'\•orioanen'\e •• enouen'\ra en papel•• 1 •obN el eaori'\orio. Se -
oompono de loa ai111ientea •l•m•ntoa, 

+ Previai6a 

+ Pl111>0aoi6n 

+ Organ1Bac16n 

a) Pr•viai6n. 

La previoi41l responde oiempre a la preguat!l ¡ <¡116 p11ode luweree? 
( en relao16a con necoaidad•• oopeo!ticae dotectadao ) y a11 im
portancia. princip!ll r,.dio!l en <¡110 en la previsi6n so fijan loa -
prop6sitca primcrdialo• do toda actividad 'I que significa " vor
mls all'"• Be por esto que la previoi6n, ae oaraotorha por ••:r
una labor neta.mente illYeati¡¡ad.ora J raoolootora da antecedonteo
del problema, tendientea oiempro a Ht&blecer las alhrnaUvaa -
r¡11e interv•ndrAa para el logro de los prop6eitos establecidos. 

Para que 1& prev111i6n oe rea.lioe adeound.&mente, ee r~quiere de -
los eiguiea:,e• 1ub-elesento111 

+ llote1'9inao16n del prop6a1to 
+ hveetigaol6n 'f 
+ llotel'llllnac16n de alternativa• 
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Dentro del oonoe~o, de prop6eito, ee conoidera represontativo 
" lo que •• ••P•ra alcanzar en el tu.tura, oomo resultado do ls 
apUooci6n 411 proo"'o aclainbtratiYo "1 es deo ir, q110 oa algo 
baoia lo odl H ti•ad• a algo haoia lo outl 1e 4ir1gen nuos-
1iru aooion••· 

Loa prop6eU01 4• 111iodro trabajo normalaente 4ebon hnd•r a•
Aglli1ar t .... iha, ro41&0ir oootoo, •vitar dHpor4loioe de P•P!. 
l•rla, ••paoioa, aoviliario T equipo, eto ••• , alcanzar al'to1 -
'ainl•• 41 pro41lOtiYlcl&d, aejorar lu ooadioionH llumanae 1 -
auentar la aotivocUn d•l pereonal hacia el trabajo, determi
nar oargaa d•l trabajo, •te. 

la i11yestlpoi6n 11 una de lae laborea úa importante& •n tl -
mlida de aotivided11 1 OOllpronde los oig11ienteo puost 

+ a.colectar htor:nao16n. 
+ Ualizar o •11iudiar la intormaoi6n. 
+ SinhU•ar la 1nformaoi6n obtenido.. 
+ determinar loa reeultadoe esperados. 

li'o cuanto a la reooleoci6n de inforJ1a.ci6n, se puede realizar -
de eatu.dioa anteriores, reglamentaciones, manuales, eotadoa -
tinanoieroa intormes, enaues"tae, oto •• 

IO relac16n al an'lieio de la informaoi6n se podr! desglosar -
de la eiguient• manera 1 

+ Ordena.mien\o 7 olaeifioaci6n de la informaoi6n 
+ X.tudio de oausaa y efectos de la. misma 
+ F.etudioa de loe reeul tadoa 
+ DiaUno16n 7 aeparaoi6n do da\os 

!'ocante a la e!ntesis se podr! olaaifioar por notas, reedmenee 
ou.adroa •in6pt1coa, gra.t'ioao, etc., 7 en oua.nto a resultados -
no• dar& como oonseouenci• la1 aUernativas o caminos de a.cc1-
6n a 1•guir,. La determinaci&n de alternatlvaa 4ebe sujetarse
& la ob1ervaol&11 de loo aiguientea c~atro grand•• grupo• de -
faC?tor••• 

+ De tipo eoon&mioo como aon1 costos de materiales, instala-
aionea, equipo, eepaoio, eta. 



+ De oariohr tlonioo taleo ooaot &aHorami•nto, eq11ipo• -
• iuhlaoionH ad.eoll&da1, aleano•, 0011\rol etc, 

+ De Ueapo 001101 preparaoicla clel e1t11c!l.o, ele apUoaoicln,
ele Tigenola·.- ele opor\waiclad. ea .,. aplioaoi&n, eto. 

+ 111 oal'&ot•r·blluno ooaot oapao14a4 Uonioa, ele1treza, -
ba'btlicla4, ooa11111oao1811, ad.apta'bilicla4, •te. 

La pla,..aoi&a ooah1ta a la prell&Ata ¡ q111 ft a ll&OoraeT -
1 •tija •l auno oonoreto ele aooicSn q11• ba el.o ee111irse • -
•1ta'bleolen40 101 pri1111ipio1 q11• ban el• ori111\1rlo, la H
ouenoia ele operaoionH pua realisulo, 7 la el•hrtainaei&n
clel Ueapo aee111rio pua 111 realisaoUa. 

Corre1poncl• a la planeo.cicla, fijar el ourao clofi11Ui'f.o ele -
aoolb para lo º"'l •• Hta'bleo•D le• objotivo1, lae poll
'1011, 101 jirogN119.11, 1 lH pre111puea\011. la pla11.•aci6n -
efectiva, ee aquella q11e 11 lleva a oabo eoorclinunclo y Plll!.
tuali•anclo, la eeouenoia ele aotiv14ade1 a realbar en re1a-
01e11. ooa •l Ueapo, Hfu•"º' oosto 7 meclio1 aeoeoarioe pa~ 
:ra que aeall 0111pllel01 opon..-nh lo• o'bjo\ivoa 7 IO&n -
logracl.011 101 reltUltaAOI •aperad.o• ele todo eoUvielacl, 

+ CareoterhUoae ele 101 11111-etemoatos ele la planoaeiOn. 
Lo1 objetivoe eon loe propclel\01 exproaacl.01 en t~rmino• - -
ele tioapo, ooa.ntU'ican4o 101 llenefioioe, reoureos, oostoa,
•to., o 1ea que el prop811'0 definido en la prov1si5n al -
expreo.rlo ea el u .. po 7 oollAioion .. para 111 logro, ae oo¡¡ 
nene eD objetivo. 

0...nclo el Objetivo por 111 na\IU'&lH& lllTOlUOl'a TariH aotl
Tlclacl.11 por re•li•a1'11e a largo plar;o, elellon cleflm.ino metu 
o 1ub-objetivoo, esto e1, ouantifioaoi6n ele logros paroia
lH que cl.ellentn logran• para ouaplir con el o'bjetho. 

+ Prop6Pito1t ~ilhar la traaitaoi6a el.o loe aeientoe -
oontabl••· 

+ .!!11.1.!!m• Alili•ar en UI!. 50" la tramltao16n ele loe -
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+ !!!Y.!. 

aaiento• oontablea a partir del 15 de --
4ioiembre. 

Agili•U" ea wa 50:' lu operaoione~ de "oa,t 
go•· a partir el•l 15 de 11ovie11bre. '6illur 
•n Wl 50~ lu operaoloua el• "abono•· • pa¡: 
Ur el•l 10 de tltoie11bre 7 el aiatona total 
a partir clel 15 de tlioieabN. 

, lloo14lcloa loe o'bJ•Uwoa, l• &4ainlnr90lb puecl• \resar laa 
UreoUYU o poUUou c¡ue 111!•• la aoo16n. 1!11 olU"o c¡u• -
pera f-lltar IUI& pol!Uoa debe ut .... une 01&idecloa&1N11-
te, 'I' pen ello •• necaaita el &1&z1lio ele la ofiolna oo,.i1. 
tente en reo~, repa\rar 7 ordenar l• intollllaoi611 neoe
earia. 

lla'btpclo adainla\raUftll•nt•, laa polSUoaa •011 canea PM
&'&lH ele aooi6n, pfaa 7 or1enho1onea por elon4• ha'br«n ele -
oollll.a.olra• lu aothlclacl•a Clll• barill pod'ble alo&111ar el -
o'bJ•U'l'O .. ta'bleo14o. 

le&«n •· laru7 410• c¡ll• • WI& 'buena pol!Uoa debe hner -
lu •l&Ui•lltee 0 8 rec\erlatiou1 Hb'bl•, flezible, inteligt-
111•1 llrioUoa, alno•ra 7 •t•ouva•. 

Olro taotor 'b'81oo c¡u• ba de elCUlinar"" en todo plan, •• la
organlaaoUn ele loa ""'dloa ellapolli'blea para llevar a oa'bo la 
aoot5a •n ro ... •t•otba. 

~i•nqlll•ra qua lnt•rvensa •11 el plan de organicaci6n, de'be
llacer el &lliliaia ouidadoao ele o'bjeUvoa 7 polUioae eahdl
&1140 •na•&Uid&I 

+ Loe Upoe ooaoreto• ti• trabajo uoeearlo 

+ l.a .. Jor foN& 4• agl'llPld' H\oa Upo• da trabajo •n •l -
4epartuento. 

+ Loa ••tilo• •ahrlalo• Clll• Jllldieraa qdar a la •J•ouolen. 

•tu oluea ti• •atll41o rec¡1&l•Nn wia lllnatig110i6n de -'reu 

(6) III Ingreaoo, de cursos y l'erspeotivas. Todo el com;>lejo de -
Productos de una &lpresa. Ng. 39, La. Gerencia E:fcotivn. --
Peter F. Druokor. 
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de eervicio, an.i:lisis técnicos, arutlisis de costos, diagra
mas Y manuales de organizaci6n, dietribuci6n do trabajo, a
nálisis de puestos, requisitos del personal, y otras t~cni
cas afines. U llevar a cabo Cada estudio, se encuentra con 
que es necesario recabar y registrar informes, escribirlos 
conformo· lo establecen las pol!t ioae y normas y comunicar -
los resultados de acuerdo con el procedimiento en vigor a -
todoe aquello.a-. que deberán surgir procesando loe datos. 

As{ pufs, la planea0i6n de operaci~n incluye la fijaci"n de 
normas por lo ·que toca a ~' tiempo, ~y ~· 
Tambie1n implica el establecimiento de procedimientos 1 o .se
cuencia de detalles paso a paso, que pueden determinarse al 
ir analizando cada fase principal del trabajo. Se refiere !!. 
domáe, a los mdtodos de planeaci6n que han de observarse en 
laa diferentes operaciones y pasos que hay dentro de los -
preoedimientos. IA cuidadosa preparaoi6n de norma.a, . procedi 
mientoe y m&tcdos puede simplificar la futura planeaoi6n. 

UJ.e actividad.es de oticina intervienen, para recabar o re
gistrar y comunicar la inf'ormaci6n necesaria para pronosti
car los voldmenes coperadoe, y establecer con ellos las no,i: 
mas de cantidad, tiempo, calidad y costo. 

+ Pro~ainas 

la definici6n m~s comdn ea la de 11insertar dentro de un la.E, 
so determinado, una sccuenoiu de actividndca a realizar". -
La. procramaci6n nos permite detectar la estimacil>n de la d_y_ 
raci6n probable de todas las actividades de un eotudio o ~ 
proyecto, la uecuenoia. en que deber&n de ejecutarse as! co
mo las fechas de iniciaoi6n y terminaci6n de los trabajos, 
radicando au importancia en que a trav8s do 6stos se puede 
llevar un control entre lo que efectivamente se hace en re
laci6n a. lo planeado, vigilando con exactitud el avance o -
rotrano del trabajo. 

+ Preoupuost os. 

Loa preauputlstos son los elementos de control interno que -
oe aplican para que,· combinadoa con el cisterna de oontabili, 
dad, ayuden a. que ln. administraci6n desempeñe su tunci6n de 
la. mejor manera posible, es decir, ee una programaci6n eco
n61nica. de determinada labor o labores, en un cierto tio:npo, 

cuantificando en unidades de dinero o del ---------------
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-~ cr~dito refaccionario industrial que debe otorgarse espa
c!ficamente para la adquisici6n de maquinaria y eQ_uipo adicio
nal para el· existente, o para renovacidn o repoeici6n del mis
mo, o para ampliar o mejorar las instalaciones industriales de 
la. empresa. 

La Le)' de 'Uhloa :f Operaciones de Cr4dito en ou art!culo 323 
eegu.nd.o pArrafo, como ya q,ued6 expuesto con anterioridad, pre
vf la posibilidad de que po.rte del or4dito se destine a cubrir 
reaponaabilidadee fiscales que ?esen sobre la empresa al mamen. 
to de celebrar el contrato o para pagoEI de pasivos derivados -
de compras de inmuebles o equipo pero 11 sin que exceda del 50% 
del importe del Cr~dito", como lo expresa la Lay General de -
Instituciones de Cr€dito, y siempre que estas opern.cionee hu
bieren tenido lugar dentro del año anterior a la fecha. del ca.u. 
trato. 

Sin embargo la experiencia. ha demostrado que no eD conveniente 
distraer más de un 25~ del importe del crédito en tales obje
tos, pues cabe recordar que la.a opera.cianea .de cr€dito productl, 
vas, debon eer para eu promooi6n y fomento y no para la simple 
sustituoi6n de o.orador. 

Por lo tanto, ea recomendable efectuar un minucioso eatudio de 
la empresa solicitante de un cr.Sdito refa.cciona:rio industrial 
en vista de que su amorÍizacidn no eétá en funci~n directa de 
la producci6n; y venta de los productos elaborados en un termi
nado ciclo o ejercicio como en el caoo de los avtoa industria
les sino del ma.rgen do supcravit despu!e de considerado el CO§. 

to primo de prcduoci~n. 

Para. el otorgamiento de un orfdito ref'aociona.rio industrial se 
hace necesario conocer m4.s a fondo el negocio a financiar t en 
virtud de q,ue se invierte en activos inmobilizados o en maqui
naria especializada, y a6lo teniendo una visi6n md.s completo. -
de la Wlidad industrial, as! como de lo significativo que pUe
da resultar la capacidad potencial de la. empresa. al obtener el 
tinanciamiento, ee podrá juzgar si estará. en condicionen de Cl:1, 

brir con oportunida.d lo.o amortizaciones del cr4dito. 

ie ,obvio que como en el caso del av!O industrial, a.l efectuar 
el an41iais de la. empresa solicitnnte, se tome en cuenta la a.
ceptaoi~n y demanda que tenga en el mercado el producto elabo
rado1 la fáoil obtenci6n de la materia prima,. que no ha.:fa pro
blemas laborales ni sindicales, etc. 



i:.ste tercer y dltimo elemento de lo. mecánica ud;;iiniotrativn, es 
el m.1s importante 1 riorr;ue en ~l concentramos nuectra funci6n. -
Responde siempre n la. pree;unta ¿ c6mo, con qu~ , con quienes d.!, 
ben hacerDe las canas ? (quienes como puestos, no como personas). 

la organizaci6n abarca dos aspectos que oonl 

+ Estructura 
+ Sistemas 

L::>s cambios o modificaciones de sistemas afectan la estructura 
de uno. unidad, as! CO!:lo los oa.mbioa de estructura modifican ge
neralmente los aiatemas diseña.dos con anterioridad para una uni 
dad determinada, -

Loa sub-elementos de la organizaci6n son• 

+ Funciones 
+ Pol!ticas 
+ liiveles jer~rquicos 
+ Puestos 

Su fin es clarificar "quifn", debe efeotu.o.2' las actividades y -
suo relaciones con antorioridad. 

Para. los siste1:iasl 

+ l·l&todos 
+ ProceeoH o Procedimientos 

Su fin ea clarificar "qu~ 1 con qu&, y c8mo, deben cfeotuarso las 
actividades dentro de la emJ.Jreoa. 

La importancia de este elemento radien. on qua la oreaniznci6n -
consolida el o.epecto te8rico de ln. po.rtc raccdnica del proceso a,!l. 
ministrativo, recopilando y cornpleta.ndo 1.odoa loo o.spcotos te6ri 
cos que en la !>rcvini6n y la plo.ncaci8n fueron eeñalacl.os. 

A au voz, por oor el dltimo elemento d.e la mccdnica. administro.ti 
vri., lo sitdn. como elemento enlace entre mao4nioa y dinámica, -
puCDto que al consolicl.!!.r ln. teor!a de le. ore~nizaci~n, lo dnico 
q_uc reata onaeeuida es "llevar a lE'. pr~ctica.11 1 loe aapcctos te6-
ricon "idea.leo" de "como" deben he.carne l:?.!; coao.s. En otras pals 
brac c:oncluh. la orr;n.ni7.ncie,n to dr.ico c:iuo restn e e 11a.ctua.r11 

• 
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Din!mioa. adminiotra.tiva. IB 

E.ata etapa ae caracteriza por ser una inminente aplicacitin pr!c 
tioa de los aietemaa y conceptos te6riooe establecidos en ln. m; 
o&nioa adminiltra.tiva, para. el buen funcionamiento del organis: 
110 • 

+ Integr1U1i6D 
+ Direooi6n 
+ Control 

Por aer la integraci6n una pa.rte de la din&mioa, 'lf oonseoue1>te
aent• leta me refiere a lao aplicaoionea pr!otioa definamos la 
integr19i§n. 

a) Integraoi6.,, 

Couiste búiouente en obtener, componer y adaptar todos loe .!. 
lementoa human.ca -r materiales conforme a loa fiDIB determinad.ca 
en la plueaoi6D 7 la organiuoi6D, para ol tunoionami•Dto ade
cuado de todae la aotividadea que ae realiman dentro de la ina
Utuoi6n. 

b) Direooi6n. 

la importancia de este elemento¡ radiaa principalmente en que -
por su oondu.oto ae "ve que 1e bagan lae cosas", en relaoi6n con 
lo planeado 'lf organizado. 

Debido a que dirigir es ver que se hagan lae cosaa, esto impli
ca u.na metodolog!a a emplear a trav's de loe eiguientoe s1.1b-el.2, 
aentoa. 

+ Comunicar 
+ Ej•ro•r la ª"'toridad 
+ Delegarla 
+ Superviaar 
+ llotivar 

o) Oontrol 

Elite elemtnto del prooeoo adainiatrativo, •• el dl\1110 de la d1 
daioa a4millietraUva 'lf rHponde a la progwita ¿qu« resultados 

· .. ohtv.vieroaT 

liln el 1•118W'J• adlliniatrativo, ooMrolar H medir loe res111ta
doa obtenidos en relaoi4n con loa eeperadoe. L6t;ioamoMe para 
aedl.r la eticbnoia 4• un sistema iaplan\ado ae tienen que ob--



eorvar IN• roeulbdoa, '•'oa poddn eer 'angiblee o iirtangiblH. 

Para Htabl1oer •l ooatrol H requiere ooahetar lu eigaieah• 
pregunaa• 

+ ¿Cu1lea Hrb· loa .. c1.1oe cl.1 oontrolT 
+ ¿i;;i.I dato1 11 ObH"arb? 
+ ¿O&ao •• valorar&a 101 reeuU&doeT 
+ ¿Cu.'le• a1r&a loa prinoipalee 111 .. atoo que Hilalare110• para -

ponderar la prod110Uvidacl? 

Lo1 pri1111ipaleo taotore1 a controlar •O•I 

Cantidad., tie11po. 91lidtd r 001!0 del tpbaio. 

2.3 W. ADJWiISTllACIOll POll OBJETIVOS, CONO:&Pl'OS I PRINCIPIOS. 

Odiorno noa clioe que la adminiotraoi6n por objotivoa es un proce
so por medio del cual, lou jetes euperiores y subordinados de una 
organizaoi6n conju.ntamente identifican auo metao comunes, definen 
las prinoipalea heao de reoponeabiUdo.d de oo.da individuo en tó~ 
minos de loa resultados que 1e esperan de &l, ae utilizan estas -
medidae como gu.!aa para operar la unidad 1 evaluar lo. contribu-
o 16n de cado. uno de aue miembros. 

Este sistema naci6 de la aplicaoi611 do nuevos conocimientos a.por
tados por las oienoiaa del comportamiento y puede oonuidot•,raola 
parte del desarrollo organizaoional, si aoeptamo13 ca.no de!inioi6n 
de late, el eutuerzo que abarca toda la organizaoi6n, dirigido -
desde la. m&a alta autoridad, para inoromentar la etectividad y •ll 
lud de la organiza.oi6n a travt;o de intervenciones planeadas en -
los proceeos de la organizaci6n, utilizando loa conocimientoe del 
comportamiento. 

El eotablecimlento de objetivos o la exiotenoia. de Estoa en una -
or8aniza.oi6n, no significa que en ella haya adminiotraci6n por 012_ 
jetivoa. í:e el tipo de ndmillistraci6n lo que caracteriza. y no la 
existencia de loa objetivou. 

En el deearrollo de lB o.dminiatraci6n por objetivos, el primer P.11. 
eo co definir en forma. precisa los objetivos permanentes de la o,t. 
ganiza.oi6n o empresa, que constituyen lineamientos mq generales. 
Una vec detinidoo 4stoe, loa reeponeables de cada !rea. debar!n ds, 
finir vuo objetivos permanentes, los cl.lales emanan de loe objoti
vou .mencionados í!•rn establece ls. direooi6n ·general. ~l eiL,'Uiento 
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paso es la fijnci6n de objetivos pcrmanenteo de loa diferentee 
niveles de supervisi611 (gr&t'ica I). 

Loa objetivos permanentes son metaa eat&tioas que expresan la 
tiloaot{a de la empresa y- OOllBtitu,yen lfneae mu,y generales de 
aoci6n. Una ve& d1tinidoa letoa, se deber4 concentrar la aten
oi6n en lo• objetivos eapea!tiaoa, que H refieren a motas de
tint.du, a reali&&r en un período deter11inado para alcanzar -
las objetivo• perunentee que H han tijado. lleade luego que -
loa da signiticativoa aon loa objetivos Hpeo!fioos, desde el 
punto de Yi•ta de la admini•traoi6D por objetivoa. 

la direaoi6n por metu ee e6la una terma de administrar, no -
eignltioa de niD&llU manera un adio16n al trabajo del jete. 

Ea: indudable que loe·particularea pueden, en uoo (9) de sus li. 
bertadee, establecer objetivoi::;, linoamientoa, motas, etc., pa
ra creo.r et:lprceao que r.at isfaff<ln nccoside.dcs coloot ivna de or
den econ6mico o cultural. 

Sin cmbareo, el ejercicio de eaae mismaa libertades deja o. la 
voluntad de los individuos, la conservaci~n, reaulnridad y un.i 
formidad de las prestaciones que ofrecen al pltblico. Mientras 
ln 01npresa oc gu!c exclusivamente por el i.nter~s de lucro de -
sus dueños, no existe ni puede existir un aervicio pdblico. -
Pero a medida que ose inter~a privado v~ ooinoidicndo con el -
intor~o colectivo y oe vd extendiendo e intonr.ific:lndo el ben.Q. 
fioio al pdblico, el Eotado ne vtt interesando en el rlc::::a.rrollo 
de le actividad privada y principiando por hacer uno do Facul
tadeo de Policía y mtis tarde en ejercicio de oua ntribucionc2 
do tutela do lo:J intereses colectivos, comjenza. a jntcrvcnir -
regulanño aquella actividad, concluyendo por orcaniznrla, me
diante unn reclamentaci6n [ldccuada q_uc r:arantico lo. rce;ulnri-
dad y uniformidad de las prcstacionco en forílk'l. de tranoformar 
la actividad inicin.lmonte libre en una actividad de Servicio -
Pdblico. 

(9)Dorocho Administrativo. Gnbino Fra¡:c, 9dc. 19. 
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+ la motivaci6n •• baaa en 11na relaci6n del individ110 haoia la 
22 

autoridad. 

+ la genh •• dbtiagu• vel'\ioalaenh en la pir&mide organisa
olonal de ~.u.•rdo oon. au r-anco. 

Loo eiete111a11 adlliniotra\1vo• tradioionalu, baaadoe en modelo• 
tradicional .. ·on ºimt buenoe 7 ban ••rvi4o a 1u tin. Pero la a
pl1oaoi5n· d• aYanoH en lu oienoiu de la ooa4uota eaUn per
mitiendo 11ajore1 a11te111a1 de a411in1etraci6n. 

Por otra P&rt•, la adophoi&n de e.tu nuevao t&onioao i•plioa 
oaabioa prorun401 de valorea, eatNCturu 7 estilo•, lo• cua
l•• no hn4r4n lugar 1in vencer prev1uent• la res11tenoia al 
oambio, abandonar viejas actitudH 'I correr •l ringo de enea-
7ar nuevos mho401 c¡ue indican oonooiaiento1 rooienhaento ad
quiridoa. 

El aiahma tradicional de adainiatraci&n trata de supri10ir o -
reduoir el oontlioto bombre-empreaa. BI. inatrumento utilbado 
.. la autoridad.. Si dentro de una empresa loa ejeoutivo1 de -
de alto nivel aon invitados a anall.sar aeriuento loe objeti
voa, enooa.trare•o1 que, o no eat&n de acuerdo entre ello• mis
mos, 'I muoho menos lo eotarAn ai dlacutan loa objetivos de euo 
oorreapondientee freaa1 ad como tambiln eetarln en deeacuerdo 
en la illportanoia r•latiY& de 1us diltintao tunoionea. El re
sultado es una talta de oohesi&n 7 UllB inauticienob en la. c¡ue 
abundan triooionH 7 ·de•aouerdos, c¡ue la autoridad rawelve -
por mq diver1os 110dioa a lo largo de toda la l!naa de mando. 

la organi•aoi&n autoritaria, normalmente orientada hocia ta
reao, ea b&.ioamonto dhtinta a la orientada hacia metas. 

la tU11Ci6n de la dl.reooUn ea tundamentalmlnte la do controlar 
el oomportaaiento de la genh pero ¿baata qui pwi.to pilad• oon
trolarae el oomportuientoT • Por lo meno• •• pv.ede atirmar que 
loa 01tu1rco1 deat1.na401 a ello ion enoNea 7 que al. H apll.o& 
ran a obtener re.Ultado•, 11.berarfan una en•rg!a, ingenio "3 -
produotividad que produoirb grand.ee re1ulta400 "3 no solamente 
realiaaoib de.,tareu. 

Se trata do obtener loe •jorea re•ultado1 (no ai•Pl•menh ha
cer la tareu) del valor .a. importante de la omprea, median
tes 

+ la reduooi&n del aontll.oto boabre- ••preea. 
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+ la aplioaoi5n de loa recientes conociemientoa nobre el ooa
portaaiento del h._bre. 

11 lndivlho taablla pa.ed• establecer 8ll tinalidadea ;¡ prop6ai 
'º• 4• la mi•• ll&lllra. Aaboa, empreaa • individuo a veces •• 
aorprendon de •c6mo han eatado vlvlendo" dn esa detiniol6n. 

[& organi&aoi6n definir,, en 111 propio eatilo, objetivos, ee-
bategiaa, metu, tfoticu y medidu neoeearia.s del proceso. 

lil proceso de fijaci6n de metas en la relaol6n organizaci6n-iA 
divid110 q11eda detinido Pll••, en loa pasos oiBUientea I 
+ lretablecer metae eapec!ticao para poyar la f'inelidad o prop§. 

sito eatablecido (corto y largo plazo) 
+ Determinar la. importancia. de diohaa metas y eetablecer la e.1. 

bategia, 
+ Elaborar loa planea de aooi6n. 
+ Establecer eeUndarea .de ejoouoi6n.y oritorioa de medida. 
+ Identificar anticipadamente problemas y ob1Uclllos, 
+ Detinir loa reou.rao1 necesarios para la realizaoi5n de loe -

planea. 
+ Integrar laa metas de la organizaci6n y del individuo. 
+ lledir y ev&l\lar el re111ltado de la ejecuci6n, 

Los hombrea deben aegair un proceso semejante reepeoto a ellou 
ai1moa. [& tiJaci6n de Mtu 1t ha realizado a6lo c11&ndo la.a -
peraonaa aaben lo que esperan de af miema1 y han oontrafdo el 
compromioo por auto-aoeptaoi5n. 

De aqu.f que sea m\13' importante que en todo proceso, interven
gan lu personas integradas en ec¡\lipoa en torma vertical ;¡ ho
rl•ontal de ac11erd.o con la pi..C..ide de la eatruot11ra de organi 
sacian. 

Loa a11bordinado1 a;¡udan a det•Ninar las metaa y al proceso va 
de arriba hacia abajo y d• abajo hao ia arriba oonatantemente. 

Los equipos no •On reunione• de personas, No aon iampoco comi
th. Un equipo ea un grupo de peroonao c¡11e trabaja conj11nh1HJl 
h por lu &iHH motu. Do aq\lf la importancia de integrar Y 
balancear bien loa ec¡11ipo1. 



2 ,4 PaOCBDlNlAllTO P.&ü .DUI!iia QBJM'IVOS. 

llo olvidar en niqdn aoimento c¡11e lo• objeUvo1 aon• 

+ .U~ qu.e •• couidera desea.ble 
+ Din&mioo1. 
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+ Betericloo al t11tW"O 7 co1111Ut117en llll proepeoto, por lo c¡11e 
eu. aloanoe no pued.e ser ex.acto 1 perfecto. 

+ Definir el objetivo o meta en t11nci5n de datoe emplricoa, 
verif'ioable1, oonoroto11 1 precisos. Eliminar al dximo loe 
da'\os te5ricos 1 abstracto• y ambiguos. Por ejemplo, no ti!. 
ne ca10 deoirl Jai el preaente año debemoa. vender mucho de 
nu.e1tro producto. i'.e ah conv1ni•n1ie decir• ~ el presente 
año debemoe tratar de vender cuando menoe I0,000 unidadea 
ele jab5n maroa ¡, 

+ 1&e metan a alcanzar deben aer realiatas o taotlblea en su. 
logro, !lo tiene sentido plantear objetivos inaloanzablea, 
7a qll• aclem!s de 011 impooibilidacl, procl11cen rencoionee de 
truatraci5n. 

+ Aaee;u.rarse de que no se eetdn confundiendo lae meta.e con -
loa medios. Existen hechos 7 oitll&Oionea q11e a5lo son ine
tl"W!lentoa para alcanzar determinad.01 fines. Por ejemplo, -
llll procedimiento o eiehma ele trabajo no ee un objetivo si 
no 11n medio para lograr 11n trabajo etioiente (objetivo). 

+ Jerarquizar loo objetivoo de acuerdo con su importancia. 

+ Ordenar loa objetivos de ac11erdo con el tiempo (techas), -
en que ae desean y ee pueden alcanzar de acuerdo oon laa -
neoeoidade11 y oon la disponibilidad de recursos 1 oircuno
'\anciaa. 

+ Asegurarse de que exis'\e una forma de medir el 'xito en ~ 
gro ele loo objetivos p·laneadoo. 

+ Aseeurarse do que ae cuenta con loa recursos atdicientes -
para lograr loe objetivos cleaeadou, 

(10) Ad.':linistraci6n de riersonr.l ?Or objctivoc. Porma. '!1r:i.dicio-
nal do C'r.;·~r:.tct".lrn de ;>ol!tiC.'.l.S· ·1cr ~r~fica ~i['"Uicntc. 

Georecs ülillrnc-, ~':~. 91~ 



(ll) + &l\ablecor '"' progra.~a de recolecci6n de in1'ormaci6n, para 
evaluar el •DOAl&miento qu~ se le eat4 dando a los recur
"º" T a 101 eatuersoa para lograr loa objetivo1, para que, 
de ••r fteoeearto, 11e h&&&n la• •od.itioaoionea '3 ajWltea -
oonvenl•llt••. 

(11) .E(J.ioionfJs Anornde, ~.A. Industrir. de trnnsformn.ci~n C.;11
,,, 

p~g. 1294· 
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·ADllIHISTll.lCIO!i POJ! OBJ¡j,TIVOS ( ODIORN6), 

3 lu metaa 7 aed ~ 
ta Hperior ti.1~ 

1
- •e~ .. \:~ina:o!º" •:- -
Mvia16n de 

2 la oetr110t.11. 
ra de orga-
ni&aoi8n 

• A a11 o o -r 
l 

-- propone aetu y __ 

I 

•• 
rendimiento -
de la organi
•aoi5n 

r16dioo &OWIJl 
lativo del r.t. 

·~wnJ. pe • 

6 aultado de .., 
loa eubor41DA 
doa contra •!. 

a.e previstas 

3 aecl14u para au l 
trabajo 

Retro-alb1ontaoi6n 7 cambio 

tro-alimcntaoi6n 
el.e lo• resultados 

a mitad del plar:o -1 
V•• aetae 

---~-h"'-·-· 
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Para la operaci6n efectiva de un program;i de Administraci6n por 
objetivos se deban reunir, par lo meneo los sieuientes requioi
tol!ll 

+ Un permanente soporte por 
parte de la direcoi6n su
perior y que el director 
de lfl empresa lleve el 11 
derazgo en la implanta
oi6n del programa.. 

+ Tener presente q_ue toma -
tiempo el llegar a resul
tado• Bignifioativos. IU
rante el primer año pro-
bablemente no se llegue -
a reeul tados concretos. 

+ Una implantaci6n con 6xi
to de Administraci6n por 
objetivos, implica. un CB!!l 
bio en ol estilo de admi
niatrar. Los superiores -
deben aprender a deleear 
y mejorar el sistema d.e -
eomunicaoiones. 

Son in.nwaerable111 los be11eticio11 que pu.eden obtenerae a trav&• de 
·iaplantar eote oiehma de adminietraoi6n, pero deotaoan entre e
llo•• 

+ Conoentraoi6n en la ooneoouci5n del objetivo de la empreea. El 
aotuorco d•l peraonal eotl entooodo en aotlvidadeo diseña.da.a -
para lograr loe objetivoo pe....,.onteo de la empresa. 

+ •Jorar la aotua.ci6n individual. &l personal tiene libertad de 
aotua.oi5n 1 desarrollo, al no tenar que cumplir al pie de la -
letra la.o inatruooio11 .. de eus euperior11. Cuando el personal 
crea oon au.1 au.periorea un c011pro111so y participa en equipo en 
el deaarrollo eu emprHa, iDOremen\ar 11u ingenio e iniciativa. 

+ Pacilih la desoentralbaoi6n. lin l.\ administraci6n tradicio-
nal el lndivld110 ee obligado a trabajar bajo tao re¡¡lae eeta

'bleoid.u, en vez de deearrollarlaa &l mismo y oer evaluado por 
suo propios logroa1 la deacentral1zaci611 no es compatible oon 
la ad11iniatraci6n tradicional• 

+ E;. un inetrwnento para planear. Da.jo la administraoi~n tradi-
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oional la funci6n de pla.neaci6n tiende a ser rechazada, porque 
ee eat' penaa.ndo en tlr.uinos de trabajo, y no de reaultadoa. 

+ Ee un instrumento para evaluar la aotuaoi6n del personal. -
Provee une. baee objetiva para evaluar la aotu.ac16n del pera.e. 
nal 1 en la ad.minietraoi~n tradicional normalmente l& evalua
ci6n del personal eat' basada en las apreciaciones de las CA. 
ractertat ioae ·peraonalee. 

+ Es un instl'll111•nto para centrar la adminiotraci6n en lo impo.i:, 
tante. &l. control ae enfoca hacia factores de logros al cen
trar la ahnoi6n de la admini•traci6n en lo aignifioativo. 

Cuando loa objetivos son controlados en forma adecuada, es -
posible evalu3r la actuaci6n de un departam~nto o de un ind!. 
viduo, e implemente al revisar un ndmero limitado do repartos. 

+ P.utA Di:.li'Wll! LO:; OBJE.TIVO:i1 

l. Partir del documento de reorganioalli6n, analizando si ha,y -
objetivos permanentes, repetid.oe, o que ptledan completara•. 

2. Olr\:ener una liata depu.rad.a de objetivoo permanentes. 

3. Para cada objetivo permanente de la liata analizarlo 7 pre
guntara•• 
¿Cu!ndo debemos lograrlo? ¿Cdnto debemos alcanzar? 

4. l'orma.r con las respuestas anotadas, las declaraciones cohe
rentes de las motas que ee persiguen, expresarlas como re
sultados, servicios, o proyeccionee no como aotividadee. 

5, i<'.n caeo necesario, repet-ir la pregunta del punto 3 para l;ie 
metas encontradas en el punto 4• 

6. Revisar si todoa los puntou contenidos en la lista del pun
to 2, estitn inolut'.do1 en la1 meto.a declaradas. 

7. Prc~untarae para cada meta decl~rada• 

¿Ea la expreai~n cuantitativa de un resultado, eorvicio, o 
proyecci6n? 
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Si la res?Ueeta es aa1, la meta declarada. es una 1neta de la
orcanizaoi6n. 

Cl.PlTULO III 

Introducoi6n1 Pol!ticao y r.:'.áli~is de ~ro·oler.ks 

ia oeda mo•"'o de 1111eotr& vida, u! 00110, en la. aotividad -
diaria. que rae.lisa.moa oao lóOjecuUvoa, esh1101 aujetoo oonU
maaeat• a \oaa.r deci•ionee con respecto a lo• proble11!.S que
'•e AOI Pr•••ntan. Aaf. f'Od.••01 señalar que lo dnioo con lo que 
ouenh un llirectivo par,. trabajar H la iatormaci6n de loa -
lleoboa del aundo que lo rodoat de eu organiHoi6n 1 •u• meba 
aat ooso, del funcio,...ien\o de aquella. pa.rt• de la orgsniza
oi&n, lle la odl H reapo1U1abh de llevar a. buen Urmino de -
a.euerdo 0011 loa objetivos previatoa 1 loa rHuUados del me
jor aproncb&mi111to d1 loa reo\ll"soe materiales, 1con6miooa y
buu!loa bajo au direooi611. 

1111 ejecutivo tiene que eaber que iatormaoi6n posH eobro -
oualquier proble11&, ouál le hace falta. 1 o6mo puede obtenerla. 
1 00110 puede utili•ar ~oda l,. inf'ormaoi611 de la unera máa -
.,.ntajo1a pal'& reaolver UD problecna.. 

3.1 PoUUoaa de dirocoi6n. ¡ Qie ea ún an~lieim de un proble
u?. 

Km un datema ordenado p,.ra prooeoar la inf'orm..oi6n disponible 
41 manera que las diversas et&pae sigan a otrae de un orden -
fijo, a fin de aplicar m6todoa l6gicos de an61isio para eaoon
trar una oau•a· 

Con. 6ate prop6alto el direotlvo ba de entender oull ea la die
Unol.611. que ha, entra wlilia de problem,.. 1 to111a d.e deoiaio
""'º.U •iemo tieiopo debe poHer la comprensi6n de loe cono•
'º' que fWlduent&D a o&d.a uno de ••'\.oa prooeaoo. 

lill direotlvo que entleD4e loa coaoeptoa que fllndamontan el 
&llA119ie de probluaa 1 tiene un 11ltodo datem&tioo para ee
gul.r el prooeao, logra eata• l•pol"tantee •entajsu 

l. Saber douie ae enouentra ( U o un eubordinado ) 1 en cual
quier llOIJlen'\o en el proceso. Mi.entras no sepa donde está en el 
prooe•o, tampoco puede saber qu6 informaci6n es aplicable y -
ou4l no lo ea. 



2, Debido a c¡ue eaie proceoo lo entiende 7 le eo vieible el
direotivo di•pone de uu into~oi6n c¡ue lo guia eD el 11&11e
jo de la intorsac16D a f!n de obtener la •ohoi6D oorreota. 

Con e11taa ve'iñaju el ejec\l'\lvo puede Yer 11\le propio• errores 
1 mejorar ou actuacl6n on el All!lisio lle i'l'obloll&8, 7 lo quo
ea igualmente imporhnU, puede idontitioar loo errorea do 
•ua Hbordinadoa 7 dHarrollar au habilidad 011 el ª"'li•b do 
problemuo 

Loa eiete ooncep\oa búiooo, en el aúli•i• de problemao jun
to con loa oioU do toma de deo ioionea, quo d• adel&Dto •e -
trattan, oonaUt117en UD ciclo de do• Perle•• la prin1era mitad 
cubre el dll•i• de problema• 7 lo. oegunda la toma de dooi
•1ona•• Jb. dl.reoUvo que consigue oaptarlaa, no cometer' el -
error 11117 oolllla de contundir el &Mll.81• de problemao (lltlSCil 
u. Cl.USJ.) OOD la toma de de cbiOnH ( llLWIR QUI H.lC&ll AL aq 
P&O'rO). Jlh o.dn, no Htm tentado a adelsntane a oonctul.o
nea r•epeo'\o a la oau.aa 41 Wl probleu. 

Lo• al.eh concepto• búiooo del 8"'11.aia de problema. que pe.o, 
mihn al ejeoutl.vo lleB&I' • la oaua de UD problema en forma
oi•hmaUoa ••ni 

l. .11. que analUa probleau cuenta con una norma estableoid& 
u objetivo, Uli Dl:l!IIIO!l.I., frente al cu&l comparar una. llEA.LIDJ.D. 

Lo primera acoi6n quo H reqlliere del eJeouUvo •• el anill
•h de ¡\roble ... , coll81ah en reconoon· las 'r•aa del proble
ma. •to •e realiza, ~inando la aituaoi6n dentro de lo que 
oonatitv.re n re•ponaabilidad, comparando lo q11e en Rllj.LIDAll
auoode con lo que orH q11e DEBIEU Htar •uoediendo. 

2. Un problema eo una DESVIACION de una 1101!11.t. de funciona -
•i•nto. 

3. Lo dHviaoi6n de la norma Ueno quo ldentitioarse, looal1 
sar11 T 411oribtr•e en forma preo tea. · 

4. lli•tingul.r lo que ha ol.do afeotado por la oauoa, de aque
llo que no ha aido afectado por ella. 

•'- paao consiste en buooar lo q11e destaca t. aquello que ru• 
afectado de lo qll• no lo file• 

5. La oau1a de "n problema es aie•pH un cambio que ha ocu-

30 



ESl;.tr.,;.'U DSL PallCWillIE.~·ro PARA l::L 4/IALISIS 
DB PR03L1'aü.S. 

DB3IF:IU O. RBALIDAD 
VAJU:AS n,¡:¡vacro;a;s. 

Le.a desviacionee se con-, 
aideran por prioridade11 
de urgencia, gravedad. y 
potencial de orecimienio 

Se elige una deaviacl6n. 

L • 
¡., doaviaci6n elegida oe 1 
determina en base a iden 
tidad 1 ubicaci6n, tiempo 
y alc•gpps . • 

• 
Con b intormaci6n do la 1 
desviac,i6n se enc\lel\tran 
disti1150•. 

Lo q,u• •• l lo cue no •a • 
- ¡, 

Do lo• distin¡¡os ce. de
terminan loo carnbioo. 

Lo nu.evo o diferente. 

Do lon CBl!lbics deducir -1 
laa causaa posibles de -
la deavtac i&l • 

De la.e C&\leaa posibles e 1 
l.ec~r .la qud mejor cspo
cifique el. probler.ia. .. 



rrido u una cara.cter!st icu, .nccaniti::io o cont!ici6n tlistintiv3. 
pur;t producir un efecto nuevo no dc:;cado. 

A fin de encontrar ca.mbioa pertinontcs, el ejec11tivo debe -
cont.iderar con cuidado oada DIS'l'I::GO que.: ~1 id4;ntif'ioa en eu 
eepeoifioaci6n ·del problems. · 

6. lat1 poaiblce cau!ias de una Dl·:.:Plf:~cro:; :;e deducen de los -
cambios relativos encontrados al analizar el problema. 

7, la da probable CAJJSA de Ull!L D'""VUC!Oll ea aquella que e¡¡, 
' plioa exactamente todos los dato• en la eepco1Cicaci6n -

del problema. 

Como u\ilizar la hoja de \rabajo en el a.Mliele de problcmaa. 

1. ~« es la deevlac14n y cu&l ea la coaa u obje\o, 1obre el 
cWLl 11 ob&erva la 4eaviao i6a.. 

2. llande oe looalila la deoviaci5n eu la 001a u objeto y don 
d.e 11 ob1ervan los objeto• en quo se presenta la deavia
ol4n. 

3, Cdndo aparece la deovlacl4n sobre la coaa u objeto y -
eu!n4o ae observan loa objetos en loE que ec presenta la 
deoTiaoi4n. 

4, lle qui a&&nl\ud ecn lu deeviaclonee y cu4n\oo con deaviA 
o16n •• ob1ervan. 

Segdn establocel1 Kepner ;¡ •rregoe (ill Directivo Racional) (12) 
los problemas y decisiones se hacen de una. manera m~ expll
oitn.. Un "problema• ea siempre una desviaci6n de alcuna. nor
ma o pa\r~n deseado de Puncicnamiento, Una dooiai8n ee siem
pre W1& eleco18n entre las diveraaa tormns de hacer una cosa 
o d.e lograr un fin en pe.rt icular. Tambi8n deberla. aclararse 
que un problema existo solamente cunnc1o unn. o mla peraonn.e -
pienao.n que una deevio.ci8n de un determina.do tunolonamiento 
deseado, debiera. corregirae y eatAn suficientemente preoCUPJl 
dos para buscar su causa o creen que eJ, tuncionamiento debe
rla ml)d.itioarse a fin de satisfacer a. una norma diferente. 

(12) El Directivo Racional, conceptoa, Cl¡arles H, Kepner, Benja-
m!n n. •rrnco•, p$.p,. 67 



Tl>ORIA Dl> LA DIDI5IO:I 

De una manera. eimil:ir al análisis de problemas, los conceptos -
básiooa de la toma. de decisiones sieue un prooeeo racional. ~ 
por SU.P1lesto marcadas diferencias. 

Rl análisis de problemas produce una explioaci6n que so puede -
verificar debido a que la CAUSA ya ocurri6, pero la toml. de de
ciaionea ofrece Hepu,e11taa que no se pUede:i verificar debido a
que las aooionea ocuttirán en el .futuro 11 que siempre, es in -
cierto. · 

l4o obstante, el directivo que toma deoiaionea tiene que escoger 
una acoiOn entr" otraa posibles T •i ha identificado y verifiOA 
do dstem4t1oamente la informaciOn disponible estará en condi
ciones de aoeguraroe que la acoi.Sn que dooida tomar, sea la m4a 
adecuada para alolU>llar tU1 objoti vo, bifn .. a temporal o perma
nente. 

In tomar la mejor dooili5n implica eegu1r una seouenoia de pro
oecU11iemo1, que •• bua en lu etapae que enaegu.ida se traten• 

Siete etapae en el proo .. o de to- de decieiones 1 

3.2 Eabbleoor objcthoa, 

•ta etapa, i•portant• •n la tou de decisiones, a memido f8 -
.u,U.!_q.~ti!Ja 1tmerfici&lm9pte. Con troouenoia1 1olamente
ee enunoia una idea ng& del objetivo, oomo " obtener m~ores -
utilidad••"• 'lal objeUv<> H dlllal!.lado ngo para 8er de utilidad 
oomo patr5n de oomparaoi.Sn al elegir entre iUatintae tormae de -
llevar lln negocio. Bl objetivo tiene que eapeoiticarse, & Qio -
clase de utilidr.dH7 ¿ ou&>Ro 7 cl.6nde?, ·~ 
~cha T pituarla en l!..ti.'!Jll..ll.!!.a...l.'WIE:: 
1 nAm•ro 1 Ad, " obtenll' me.rore• 11UlidadH" ee trensf'ol'lll& en• -
" obtener una utilidad neta del 10:.', libre de impuestos, para e.!!. 
te año f'l.•oal", &.to otrece una norma qll• estableo• oulnto, c6:no 
H VA a caloular, 7 dentro de Q.llO periodo debe oomprendorse, ie
una norraa que p¡ede utiliza.rae como modelo para evaluar loe he:..
oho• de qlle di•pol181l un directivo •n nlac16n oon cualquier al
ternativa. Con oota clase de obtetivo puede determinar si una a.o 
oi'5n guo oe propone, producirá o p,o unn. qtilid;;d particular. o -
ouAnto se a~r:,oxi:na a meta. 
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Los objetivoe ee d erivan de doo ároao generaleos los reoul 
tadoe qu.e •• esperan de wia deoisi6n y loe reouraoe, diepo: 
lliblea para gastoa al llevar a cabo una doois16n. Cada deoi 
ei6u ee u.na transacci6u de este tipo, un directivo utiliza: 
P&n• de •ua .reounoa en lograr qu.o ae haga algo. Loa obje
tivos qu.e establece aon la.a pauta• para el u•O d• loa recll!:. 
•oa y a1l tonia de logrlU' reaulbdos y r&ditoo ventaJosoo. 

&l. direotivo, por lo general, eapioza con loe reoul'tados -
que ••P•r& lograr. Para deterainarloa, recurre a 1u.s oono
obiantoa 1' •olioita intormaci6n. Pregunto. ¿ Ql6 •• ha de -
lograr? " "'' problemaa trata.mes de oorregir, ¿ "'' auu..
oionH tratMoa de mejorarJ ¿ llacia donde tratuoa de llegar 
¡ que ola•• de rem.lj;adaa doaeamoa reducir al mlnimo?. 

Do manera a111Uar, al buaoar intormaoi6n acerca do loa recuE, 
aoa 1¡111 a• ll&n do º""Prometer, el directivo explora lu ai
Cl'i•nha úou1 

Hombre• 
Dinero 
.latorial 
Tinpo 
....... a 

- deatrezaa, ntimero. 
- oapital, prea\lpuesto, costo • 
- iziatalacionoa, 1q11ipo, eapacio. 
- a corto plazo, a largo plazo • 
- energfa, tran.porte, aatorid.ad. 

llUlhando como gu!a eota lista do recurso, el directivo 
pregunta.¿Cu&lea eon loa l!mt't•• de recursos dentro de loa -
1111• hn¡o que pe1"111&J1101r7. lle que dilpc11j¡o? ,... Ueno que -
oonaorvane t ¿ Q.a' debe 11tiliHru, ¿ lle quo recura os debe -
1lUli11.r W>& 11!nima parte? ¿ Qi.E rec11roos llo de 11Ulizar al
UzilloT. 

lou reap11oatu a Htu Pl""SllAtu acerca de rea11ltadoa y r•
Olll'llOa clarin al direotho loa objetivo• 1111• deaea que logre-
811 dooiai&a. 

Cluitio&I' loa objetivo• do acuerdo con a11 importancia. 

t'odoa loa cbj•ti•o• q111 han Pll•ato en la li•ta aportal'in un
oierto erado do 111.tlll•noi• en •l curtio de aooiOn que ae •li
ja.Pero algwioa ae...Cn do importancia abooluta 7 extrema, -
o~roa 1er4n bastante i11portante1, pero no imperativos, otroa 
en tanto, aerin agradablea de realizar como ventaja máo po
ro probablemente no .recten mucho la oituaci6n en una forina
u otra·. Todos loa objetivos deber4n oolocarao en lista baja
dos encabezamientos 1 OBLIGATORIOS Y DcSMJlQ:i, LO:l OBLIO.!.'Nl-



R!O;;, establecen loa límites que DO pueden ser violados por -
ninguna alternatin. Si debe introducirae al mercado un nuevo 
producto con un deaembol•o de capital de no más de un millcSn
de pesos y eW;"ge una nueva idea, no dobe tocarse por atracti
va que aea. &t4 ds allá del l!ruite de dinero que se ha est,A. 
bleoido corno C?bj~tivo OBLIGATORIO. De la misma manera, puede
hnbcr un rcaultndo que ae requiera en forma imperativa, ei la 
deoioi6n ha de tener bito. Loe límites máximos y m!nimos de
berán estableoeree tanto para loe roouroos como para loo re-
sultadoa or!Uooa que ae requieran. &toe objetivoe OBLIOA'l'O.. 
RIOS, ayudan al directivo a rooonocer y descartar desde un -
principio laa alternativas imposibles. 

Loe objetivoa que son deseados no establecen límites absnlu
too sino que expreoan una conveniencia relativa. 

Por ejemplo, un directivo desearía gaotar menea del l!mite -
md..ximo establecido para. aus recuraosJ le gustaría producir -
máo resultadoo 1 utilidadea que loo requerbieutoa m!nimoe -
eetablecidoo1 as! como evitar enredoc legales o contim1ar -
gastando on Wl determinado rengl611. !!atoa obJctivoo D<::!JEADOS, 
eot4n relo.cionndoa con lae ventajas y deavontajas relativas • 

.f.l dietill&llir loa obligatorios de los deoeadoo ouando so est& 
bleoon objetivoo, el directivo evita el error de decidirse -
por 11na accitsn altor~tiva y descubrir, más tarde, qu!l no es
aatiatactorla debido ~ qlle olvid6 algdn requisito eoonoial al 
tomar au decloi611. Por otra parte, ei al directivo eepnra loa 
OBLICA'l'OlUOS de loe D&SElllOS puede encontrar que ninguna de -
la• altcrnaUvas que ha deaarrollado r<>aulh ó'atiefactoria 1-
10 aentirA impu.lo:ido a bu1car otraa mejores. Al mismo tiempo, 
la ecparaoi6n entre loe OBLIGADCl.:; 1 los D;;s&OOS permito al -
direotivo loerar la mejor alternativa oon ma.ror etioienoia, -
pu.esto que loe OBLIG.t.'l'ORIOS eli11ina11 todas la• alternativas -
detio lentes, 

El directivo qlle toma deoiaionee •noontrar4 que algu.nos de -
loe obj0Uvo1 DE:;;;.t.DOS eer4n doapre mucho d1 U.portantoa 1 -

m4e cdUooa que otroa1 debed atinar au criterio en rela -
oi6n al grado de importancia relativa. Para hacor bte Ueno
que ponderar cada uno con todo cuidado. 

llll. primer paso en eah prooeao de ponderac.1611 ea el de eata-
blecor la posici6n o rango do oada objotivo DJ>OEADO en rola-
ci6n al aie;u!onte 1 
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W :¿:J.e se hace dti:nrioles u.n pi::co num~ricv en rclacii5n a uu ir:i
portnncia. Tal pondcr¡;,cirSn ;iuedc i.~ccr.:c c:.1Je7~mlo por C:l ob
jetivo :nenas importante dándol<: u11 peco de uno, prCicL1.ntándosc 
cuánta.e vec~a más importa:rto e::; otro Jbje:t ivo en compo.raclrSn 
con el prirnero ;¡ dando a eee sec.J.nd;:> objetivo un pe~.; corrct;
pondiente 1 dicamoc dC: 3 a 5• A co.:itinuaci6n cada uno de los -
objetivos rc&tantes puede tra.ta.r!lc de la mit;ma ;:ianera. Con eL 
t.:. "711!t?do, el ~bjc-tivo 11enos i;;i~:irb.htc ::ce to.1::~ ::'J,no bar:c el 
!ndice de comparacicSn, y a todos loo dcm!is objetivos so lea -
dá. Sll rango de acuerdo con ~1. Otro :1111't0Jo consiste en utili

' za.r una e ocal a numérica directa, dic;au1ou del l al 10, la ene.!!:. 
la en particular que se llee no es crítica, pero deberá tener 
am;>litud suficiente para permitir unn di3criminaoi6n al rotri.!t 
trnr la importnnoía de cada objetivo en relaci6n n. loo demás. 

3.3 ll&>Aztl!OLLA!t AL'r:JillA'l'IVAS .;./,'TJt;; LAS CUAL<:;¡ i::;COOI;Jl, 
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la serie de objetivos OBLIGñ'J.10HlOJ Y DB:;l::JJ)O:.i se tran:..fo1·¡:ia -
en un conjunto de especificacionl'o por medio del cual se deal!. 
rrollan c\lrsoa do a.oci~n alternativos. Los obJetivoe indica-
doa son enunciadoo conoretoo de funciones que hBJ" qUl• deuemp!,. 
ñar, llevar a cabo, o realizar por modio del curso do acoi6n. 
Una vez que •l directivo ha3a establecido laa funciones que -
tiene que llevarse a cabo, y las funciones que desea que ee .!. 
fectl.1•11 ~ que hala indicado la importancia quo le concede a -
eatoa DES~OS cornparado" unoa con ótroa, tiene a mano las d.!_ 
•enaionea y requiaitoo b'aicoo para cttablecer la.o alternati
vas. Tiene un plano de lo que ha de construir. 'roda lo que le 
reata por hacer ea. completar lOlil detalles. 

Para hacerlo, 11 directivo bu1oa en ea ezperienola y en Sll ~ 
eerva de oonooialento1 para echar mano de los oompanentes con 
lo• c11alee construir un todo coherente. &camina cada objetivo 
por separado. Se pregunta ¿~4 tipo de elementos? ¿Cu!lco son 
las diversaa acciones que podrían proporcionar esto requisito? 
¿Qu.I ae acerca de '"'ato? ¿De qu& medios ee han vlido otros pa .... 
ra aaiiEfacer una neoeaidad aimilar? Jle°i1nll' todo ~!1to ooino una 
colecoi6n de las mejorev for3':aa que conoce de alonu:i:ar lon o}2. 
Jotivoa individuales. A contintl8Ci6n tiene que reordenar to-
dae estu. "muJoreo forma•'' en una al,ternativn o curso de ao--
ci~n total y factible. Cada paso qlll! tome. cu ruclonal y 1ncdi
tado, ac basa on el análisis que ha hecho del trabajo que ha 
de realizarse,. 

Aleuna de las alternativas qll~ de.aarrolk ucrán co:Jan hechuc, 
cxintentes, de lae que puede: di:;?Oncr f6.c ll1ncnto. Por P jem-
plo 1 1:.1 alteru.\t i\.':t ;¡.-~ c.:-::istentr, ¡ .. •,tlr!~~ nn· i.~ :.!Jcai~iGlón •k 
ua.::. 1lnidad de. equipo del ounl h;1y:i v:1.c~;i..:: mt::.n::;1L o :ao.'.;~l•);:-. --
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que ¡>odr!an servir para el caso, pero ser5 mejor qut:! las otras. 
O la. cleocl&n podrfa ser entre dos prod1.1otoa componontes, o en
tre varios candidatos po.ra un deter.11inn.do puesto. otras alter~ 
tlvas debor4n orearse de la nada, literalmente inventarse. Ta-
les recuraoo de a.oci&n alternativos ser!a.n, por ejemplo, la ,,...._ 
creaci~n de una nu.eva campaña de ventas de una nue:va organiza-
ci6n, do un nuevo producto, de un nuevo puesto con su conjunto 
de responeabUida4 y facultados. 

iW'lcontrar alternativas no ee wi asunto de buscar a ciega.a, se -
trata ""8 bien de una bdaqueda cuidadosa y paciente de una ac
ci6n especs:t'ica que lleve a cabo cierta funoi6n precisa. 

Despu4s d• todo, un directivo e6lo busca 1.Ln recurso de acci6n, 
el mejor, de acuerdo con las norma.a que hay"a. establecido. Cuan
to m4a aietem4tica11011te utilice dichaa nomao en ou bdsqueda -
tanto aa4.s ef'ecientemente podrl avanzar a travfe de un ndmero de 
poeiblilidadee para encontrar la mejor acoi6n. 

UDB herramienta valiosa para elegir la mejor alternativa oe en
ouantra en la °'lonioa "Arbol de Decisiones"• 

Evaluar las alternativa• trente a loe objetivos s tin de hacer 
Un& clecoi6n1para val.orar una alternativa, el dir•otivo la PN!. 
ba trenh a loe objetivoa, e:s:11111idndola para ver hasta qu~ pun
to desempeña r' etecienteaent• •1 trabajo. 5e intoroca por el -
deuem.peño que espera. ~ eva1uaoi5n estar! formada por \ln gran 
ndmaro de ju.ioios individuo.les, derivados dol examen dt! n11mero
soa hechos. A f'in de hacerlo siet~mdtloamonte, toina cada. alter
nativa y la examinA individ11almente y por neparado trente a ca
da uno de loo objetivos OllLlGA!OrIO'J T DESEAD03. Cada alternatJ,. 
va so evalda primero trente a loa objetivos OJLIUA'?OnIO!; SOBRE 
una base de PA;;A./no PASI .. 

Si la nlternaUva no cumple con lo ~xieido por un objetivo OBLl 
O,\rl.'0.UO, debt: doacartnrao de inmodiato. Loe objetivoo OBLIOA'tO
UIOS dei;cartar4n lao iinpoBlbilido.de:i ;¡ r.::ducirdn el ndmuro de -
al te1•nnt ivas posible a t dejando dnicar.icnta 3qU~lluu qtlCt sean pc,t 
tinentoo, Zas a.ltermi.tivns que eo.tiut'ar;nn too.lot los objotivoa -
OBl,IUATOUIOS pUP.dcn evu.luo.ree cntoncca frente a los objctivoo -
Di~f;AUO:J, 

A fin dCs juzc;ar e:l dc.t;empcño de c~d::.i. nltcr:.attva fre;ntc a lou -
objetivo(; n::~!...:'i.JO.;, el directivo deber~ eatifionrla ?Or eopara
do frt>l"l.te a. cudo. uno de len objctiv•Jti. furtle utili:nr al efecto 
!lt\D. ouc:i.la del l al 10, vi~".,ªl)rc qUl! l.:c. .neJor o.ltcrnt!.tiva rocib<i 
lCl :nt;Yor clificaoi6n. La.u otrau altcr11..ltivL1u :..1c· califican cnto.n. 
ccu 1..n 1•e:lacl6n C·Jn l:-.i. o<..lificaci6u !ipt.i.n:i. CuanñQ no hn:¡a Oif~ 
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rencia apnrt:nto entre do:i altcrn:~tivas p: . .ir:de; culju(lici:.r~{·l~f,; b. 
misma cali1'ioaci6n. Je ;iutlde sustituir la •:sca!:i. de valoree 
por t.l orde11amicnto de laa altE:ruativau cel,'Ú.n uu ia\portnncia, 
dando el nt1mero mde alto a la inojor alternativa. Si hubiera -
tres .1lternativas, la. 1nejor recibiría 13. oalifico.c~6n de 3, la 
Dii;.'lliente 2 y' aaf ou.ceaivrunente. AD. estos caeoD ta:nbién pur:dcn 
darse calificacionet:i de empate. Eoata.e cal ificaoionue o rangos 
reflejan la f'orma en que cad::i. a terlll.Ltiva cumple: uu cometido -
frente a los objetivoEI eepec!fioos. No reflejan la importancia 
relativa o el •ntuis que el directivo hay-a puesto en cada uno 
•e dichos objetivoe. Por lo tanto, a fin de lograr un cri'ierio 
cabal de 101 valore• relativos de cada alternativa, el direoti 
vo dobe de wlHplicar l~ olificnol6n do cada Wlll por el peeo 
q1&e ha.Ja uipado a cada objetivo. l!;ota o:alitlc<>Ci5n sopeaada 
ezprHa ol dosoapeilo do la alternativa conuiderando de bidamc.a 
te los hecho• 1 el doo .. peilo y la importancia d*1 miemo, lao -
califica.cione1 1opell!ladaa podrln oum3rse oten1~n4ose a11S: loe t,2. 

taloo para cada wta do lu al hrnatiVBO• !Oeto.• citraa t~tales 
maroark la polici511 relativa de cada uim de laa alternativa• 
en lu &eao de deH111pdc que .e consideraron e11 los objetivos 
eapeo!tlcoa. 

ia•aoi6" de la mejor alter11&Uva como deois16n tentativa. Se -
•UPOAI q\&e la al,ernativa que recibo. la :nqor oalitioaoi5n eop.!, 
•&da en I\& desempeño· frente a loa objetivou ea el mejor ouroo 
de &Oci4n a Hsuir• Bi11' embare;o lstá s6lo os un" deoiei611 ten
tatlva. Baa"DClonoa en la evidenoia que haota ahora hemoa cone,i. 
d.erado, ha ruultado la 11ojor de ha o1ternativas diaponibleo, 
H decir, la que otreoe 1011 aejorc• reallltadoo 1 rCditoo, oom
pros1tleado la Hnor oant14a4 de reouraoo. Sin embargo, no se
d Wlll eleooi5n perfoota, 111&odo Hr 0:1110-nto la 1Hno1 mala -
do lu alternativu oonaideradae, poro reprea•nhrl el equili
llrio da tavorable 011tre lo b11eno 1 lo '""10 aeg4n ae h03an de
finido ••toa concepto• en 101 objetivos ano\adoe. 

3,4 &V.t.WAR LAS COllSD:UZ>!IGIAS AlllliJISAS Dll LA. DalISION T~llfATIVAo 

Un directivo deber' 4oci4ira• por la• mejore• ol.ternativae 7 -
conaiderarlu independientemente, vhualisando cada una como -
d 7e Htuviera realia,ndoHo Deber'• preguntarse qui eteoto -
teddr' la alternativa aobre o\ru ooau ,. y el eteoto q11e otroe 
aW>1ao1 tendr'n aobre ella. Deber'& pregu.atarse "til hicldramos 
uo" ¿Q&I roaultado tendr!a? ¿"1~ podrfa salir .ul? F;n eote m,!l. 
mento eat' buscando la• ditioultadeo, tratando de enoontrar -
laa falle.a y deteo\ou potenciales que se le hubieran esc<Jpado 
hasta entone••• 

Controlar loa ett:ctoa de la deci3i6n final mediante ln. ?reven-



ci6n de las coMecuonciaa adveraaa y una adecuada viE;ilancia. 
Esta etapa final de la toma de der.J.aioncs ce crhioa para t.2, 

do el proceso. 

Una vez que un directivo empieza a poner en ejeouoi5n su de
cisi~n, ca.da: ooneecuencia advaraa Q.Ue anteriormente había -
considerado se transforma en un problema en potencia. Inme-
diatamcnte, an~ee que aea demasiad.o tarde 1 tiene la oportuni, 
dad de evitar qtae en ningi1n momento ee presente eataa conae
cuonciaa. Puede anali11.arlas para hallar sus pooibles causas 
y a continunoi5n tomar acciones preventiva.a a fin de elimi~ 
nar diohae o:iuoae. 

Por dltimo, antet1 de poner en marcha. su plan, deber& darse -
cuenl.3. de q1.1e pueden ;>reaentart1e otras dificultades si bo -
planoa. con cuidado la ejecuci6n de eu deoiei6n. A fin de as,2_ 
gurar la cjeouoi.Sn d6 su plan, deberá uee;uir .. loo cinco si
Luicnteu p:ieoe. 

l. Eatablecor 1iuteinc.s de control y procedimientos d.e infor
maci6n de tal manera qlle ¡Jlleda aaber cll<uo '1Vanza au plan 
do acuerdo con el programa que se ide6 pnr.J. ponerlo en -
marcha. 

2, Vigilar cstreohe.men~• 1ua Srdonoa parn aabcr el ·se han rJ!. 
oibido ¡ co;oprcndldo. 

), lletel'llinar la reapO!U!abilido.d para lu ejecuci6n do sua 6.¡: 
de11ea ~ voriticar que btu se entiendan. 

4• E&tablecer fechan cspecltica• para la r<>copci6n de intor
aeu en las que :;ie examine la acoUln que aO est& llevando 
a cabo·. 

5. &itableoer un sistema de alal"ill& que indique cuanto ante1 
si uu plan se encuentra en diticulhdeo bajo oualqui•r q 
pecto. 
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~:i .::.,~¡ ;m~ b.L DlffoC'l' rvo FODUIA D,t;JCLlilU IH PH.0!3Ll..:.'t1A3. 

J4otivaoi6n ;¡ actitudes 
Dei.trezaa y bu,tlilidadee 
Desempeño y prod11ct ividad 
Deaarrollo y crocimiento 
~al11d 'I ee¡¡aridad. 

&elacione• entre u.nidade•, funciones y personas 
CoSllnicac i.5n 
BupoMaoll l.dad 1 Delegac15n 
0rganhaci6n formal e impltoi.h 
Coordiaac16n. 

Teadenoiu •oon5micaa 
Coape\encl.a 
:t.apn 4• la Compañia 
Logal 1 liaoal 

l!!SULAcIO!!ii\5 ! l!SUIPO 

lfllpaoio 
Pl•xibl.114a4 1 adap\abill.4&4 
llbl.oaol5n 
CompaUbl.114&4 

&eprillaA, 4erechoa en propi•cld 
.&dap\abU 14a4 

Puen1•• 'I 41.apon1b1114ad 
Cal14&4 
llaneJo 1 Almacenamiento 

CapUal o M>Uvo ti.Jo 
Costos 'I gaatoe 
441.tos 
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Pñ:ODUCCio:: r .c .... :~DI;U!;:rro 

Calidad 
Cantidad 
llUmo, re¡:ulaci5n del ti•m?o 

.>tctat. j planea 
Pam1lia 
Puntos dlbUee ;¡ fuertes 
lnt•re••• 

4I 

i}1 relaci5n a las coneider11oiones <!U• la ~7 (13) Ore4nica de la 
Administraoi5n Pdblica lederal estableoel Primoro <!U• en el a-
cuerdo Presidencial del 27 de enero «ltimo, publicado en el Dia
rio Oficial del 28 del mismo mes ;¡ año, se orden& que las Seore
tar!as y Departamentos do :W.tado, o.o! como loo Organismos Desce.11. 
tralizadoa ;y empresae de pnrticipaci5n ost11tal, establecieran C.!!, 

miniones Internas do Ad.'Dinistraci5n con el prop5sito do pbntear 
:¡ rec.lizar le.a reformas necesarias para el mejor cumplimiento de 
Eua Objetivos :¡ Programas, aef como incrementar nu propia efl-
oicnoin. y contribuir a la del Seotor P4blioo en eu conjunto, en 
el t!Ue deben n.tendcrae entro otros a.apectos relativos n ous re
cursoc hur:ltl.n03, lo que incluye l:i. ::elccci~n :,r cnpaci:t':lnt~n de au 
Personal. 

(13) L9;¡ Or~nic" ao le. All.niniotraci6n l'dblica Federal, pl¡¡, 53 



CA!'ITllLO IV 

IllfoGIL\CIO;i Di<L lt;DI'/IDJO AL GitUPO 

l.& dinbioa do SNPO• comprendo un OWllPO eopec!tico de invee
tipoioDO•• 1111 oonjun\o de Uonioae y finalmente una teor!a -
de la nat•iro.lna de lo• grupo1 y de 1u interacoi6n. 

l.& dimioa de grupo aplicada H ocupa del oonooimionto oo -
bre lo• proce109 del srupo. Como lo hizo notar X:urt Lewin on-
1944 • •¡¡: n el o ampo de la dinámica do grupo, "'" que en c11al
c¡11ier otro oampo P8iool6gioo la teor!a y la priotioa están OJ. 
labonadao motodol6gioamento en una for1na tal qu.e, ai ee mani
P\llan adeouaduente, p.&ed•n ewninlstrar reapuestae a loe pro
blemaa y al miall\o t iernpo Vi8or1Ear osa planteamiento racional 
d.e i:m1at:ro1 probl•u• 1ociaJ.e1 prácticos, que •e una. de las -
ooodioione1 bá•ioao para •u reaoluci6n". 

llo o'botanh, al tratar de 0012prender la dinámica de grupo, ea 
nece1&rio distin«Uir entre 11 cuerpo d.e oonooi.11iento11 báeiooa 
7 la honologla que de los miemoa se deriva. 

lilll n101 .. rio 'tener ol,.ro que loa principios y Ucnioaa de -
alU derivados, no proo,den do una pooioi6n ideológica relatl 
va a 00110 deben coraportaraa loe gru.;>os, m4o bi6n, omorgen de
la oerteaa oiont!f'ioa de que ciertos tipos de conducta, 'bajo
oierlas oondioionea, producen oonsccueneios predecibles. Así
lna o'braa de dinámica de grupo aplicada no dicen ide11l!etioa
m1nt1 "Haga esto o aquello", sino da bi4n, " Si ha.ce esto o
l\Q.\llllo bajo oi•rla• c~ndicionea, ea probable quo ouceda. esto 
7 lo otro." 

4•1 COlll'lU:llSIO!I !JE ¡¿ CO:IDIJCTA DEL GRUPO ; 

Como h1m:>1 mencionado anteriormente, aucode cuando un 1rd.ivi-
4uo, con au propio oanpo, psicol6gioo, ee junta con otros -
individuo•, con •U• propio• ca11pos paiool6gicoa, do naturale
za dnt.oa. ¿ 06mo ea po1ibl1 q,111 a• conviertan en grupo, pose-
7endo cada una ou propio 03111po pslcol6gioo unitario?. U.tao -
y muOha.a otru pregunta• pueden hacerse para com;>ronder la -
ooaduota da loa grupG8. 

Ce.da grupo tiene anteoodeMH hiet6riooa o carece de los mis-
11011 y esto influye en su conducta. Un 81'11po nnevo que ae red-
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ne po:- ?>rimera vez, puede tener ~ue dedicar mucho de !Hl ener.<J!a 

al principio, hacia el conociemiento mutuo de lar. nienbr::is y .?.l 
de la. misi6n del grupo, e::;! ~?'>;\O pr ... ra establecer for:n:::.u de tra.
b~jo en co::n1n. 

(14)+ Tome.do de Da~1in Co.rtwrigth y Alvin Z.:..nder, dini.'llica de eru
pos, investigaci6n y teoría. iliitoriE'.l Trillan. l·~xico, 1975, -
pi\:¡;inas 529 a 64ff. 

Por otra p~rte, en un crurio (!UC sf: ha reunido a. menudo, pu.eñe -
eu,onerae q_ui:: ho.yn mejor conocir.iicnto de lo que ,ueden caporc:.1~ 
los miembroo unoD de otros de lo (!.UC debe hacerae, y de c6r.io h,!l 
cerlo. Pero ta:nbi~n cxiGte la posibilida.d de (!UC hcyan Oesa.rro
llado hábitos c¡ue intcrfier:·.n con S\\. t:ficienoin., como lo:; r1c .!-· 

discutir o areumenta.r, de dividirse en fra.ocionca, de dcs?ercli
cie.r tiempo ;¡ esfuerzo • 

.k>s miembros que lle6\,len n una rcuni6n :ru.eclen tener ideas ele.
ras sobre lo. finalidad do la misma o gucd.an csto.r confusos e i,n 
trieados sobre lo c¡ue v5. o. suceder. Pueden a.esear que lo. rcu-
ni6n no lleve o. cnbo o l.Ji~n :ru,ednn toino.rl~¡ pueden ocn'tirse su
mamente interesa.dos o completar.lente indiferentes. 

~ton non nimplemonte ejern1üos l'lo c.lr.unos de los elementos que 
constituyen loo antecedentes del erupo. Lon sieuientco son ~.lru, 
nns de l:i.n precuntns que s\lr.lintstr'.".n l:"I. COr.lr>rcnui~n de los ~nt.Q. 

cadentes del grupo. 

l. ¿Hnsto. que punto cotaban bit!n prcpc.rc.dou loo :iticobros parn -
ine:rcour en el erupo? 

2.¿ Cu~lea son lo.o espero.n~as de lo:J micmbroc rc~pccto del eru
po y sil papel on el miomo"l 

3. ¿Cudl os la. composici6n del _erupo? .,:.~¡¡6 clo~c de persono.a, -
cu~l ca su C:".pcricncirt previo..1 cu!lc~ cua p;::..trono::: t'.n·tcrio
rcs do ar.iisto.:.l'l 

4. ¿QlG dispoaiciones ce h~i.: to:ar.do ~o.rr. rcu~iroc, :inbicntc f!
::;~co 1 rccuraoa y s·tmil:..rcs? 

Eoque:rui o ;)u.tren de ?t.rtici;>r<.ci6n. i.n un r.1or.1c:nto d:·rlo, todo t::r.!! 
po p~rticulf'.1"• Por ejemplo ~nwde ncr ·Zotio en un·- :-.al;.•. Olrcce;if.:n 
del jefe dirici~nño'.-c n lo!i ::iiembrou o en dar: rü rcccio110::. 

(14) Din!:nico. de Grupos. ll>ruin Uo.rtwri¡;th, nS¡¡. 529-54f" 



ol.On dol Jete clirigl.tndoeo a loo mie•broo o en dos diroooionH 
ollalldo •l Jote •• dirige a loe •i .. broe '1 btoe le Z'O&ponde111-
o Pll•d• Hr nUidiroooional. •i todo• lot1 •i .. broe .. dirigen
""°" a oiroa, 'I/ .. al gri¡po ooneiderlndolo oomo una unidad, 

Loa Hiudioo no indioan que "" dohraina4o oaquo .. do pariici
paol.411 Ha aiff-pre •l m•Jor1 dependo do lae ozigoDDiu do una
•iiuaoiOa dada. Pero 1NOho• ••iudio• muHiran que, en general, 
•i•Airu -'a •plia •• la parUoipaoi4a oatre loa •iorabroa de
un SZ'l&po, '"'8 protulldoa aor&n el iahr'a '1 el grad.o en que H-

0011promatu. 

Alguna• PNIJUnia. que P11e4•n bacel'll• reepoctc a un grupo, para 
comprender eu oequeu do parUoipaoiOn cuando ae rednen, eon -
lu eiguionte., 

1.-¿ Cll!nio de la oxpoaiciOn wrbal os heoha por el Jeto 11 -
oll!nto por loa oiroa •i•mbroa del grupo? 

2,- ¿ .i. quien se diri¡:en oollumente le.a pregunte.o o oomentari
oat ü grupo oomo un iodo al dirigenh o a miembro• parUoula
reot 

).- ¿ Pa.roccn loe micmbroo que no lulblan mu.olio eatar interesa
do• 11 esc11ehar atentamente ( parUolp<\<)lOn no verbal ), o ea-
Un aburri6a '11 ap!Ucoat 

.l. travh de la co,1UNI~.t.CIOll ee obeerva basta que punto ae en-
tieno!en entre •l loa •i•mbN• del grupo1 oon qu& grado de cla
ridad ae o~tdn oo:nu.n1ca.ndo •U ideas, sus valona y aentlrnicn
toe. 3e uea un vooabu.lario oo::nln que tottoa entienden?, ae hacen 
broma.a que no comprenden loa nuevos miembroaT 

A menudo hasta la oom'.lnica.cl6n no verbal puod.e ser elocuente -
como• La. postura do una poroon3, aua ge•to1 1 aus exp.i-oeiones -
tucinles. !fato dice mucho sobre lo que siente o pienna cada uno 
do loa miembros. 

Ucunns pre¡¡unta.n que indican el et"ado de deoal'rollo de la co-
municnoi~n do un grupo son lo.a eii;uienteo 1 

l.- 1':0t!n loB miembron e%presando cla.ramente sus idoao 

2.- ¿ Se reoo.;en con t'recu.encia aporta.clones ya hcch::ia por loa-



miembros y ae construyen en torno a ellao suu propino ideas? 

3 • ¿Se oi•nton loa miemllros en libertad do pedir 1111& ex;ilicl!. 
ci8n c110:ndo 110 comprenden al¡¡o? 

CohoD14n del ¡¡Pllpo. la ooltoai8n de 11n erupo estd det·erminada 
por la r11er1a de loe luoa entre las partes individ11:ileo. ~ 
ta prop1ftdll4 indica la moral, el eap!ritu de equipo, la tue~ 
&a de atl'GCoi4n del gNpo para aua mie11broo y el inter8s de 
fatos en lo que hao• el ¡:l'\lPo• 

laitre los dntO<l&a de baja cohesi8n eat4n las convcroncioneo 
georetaa enire p11rea de miembros q\le so soparan de la co-
rriente principal do la d1sc11oi6n del ¡;Npo, el surgimiento 
de faooioneu '3 au'oagrupn.ciones ta1oa 00110 "loe wieranoa, -
"lo• reoiln ll•gwloa", "lOD conaerva.dorou 11

, on o;>oaioi&n a -
loa "liberalea", y as! euceaivamente. 

lintre la.a pree;uJ>tns relativns a la oobui5n del ¡¡rupo, ten•"' 
llOEll 

lo ¿llanta qui punto ut4 trabnjando bien el ¡?Npo como uni
dad? 

2. ¿Cu~nt"s aubi::rupoa o ou!nton "t'rancotira"oros" existen y 
como afectan el ¡¡rupe>? 

3, ¿~8 pruebas hoy do interfo o fnlh de intor~a en lo quo 
est' haciendo ol gr.lPOo de parte de loo mio111bros o gru
pos de aiembroo? 

4. ¿~ refieren loa a1ierabros al grupo co;no "mi crLLpo", "nue.§. 
tro t:NPO", el grupo de usted", el ertipo de ellou o el • 
grupo de 11' 

~110 el monoionnr at115ntcra en. el ¿.-rupo, habla.no~ do al¿;o 
intangible, por lo ¡;<>neral ee pal,1& con rehtivn facilidad, 
4 oeta ee le dl el nombro de "clim:. uocial" del gru.po, con -
oallticativoa tales co:uo "cordial, asli~toso, flojo, toleran
't•, libre", en contra.ato con "trfo, hootil, termo, f'ormal, -
Hstrineido"• lA atm~atcra atcota el .'lodo oo:no loa miembros 
pienun del B'l"lPO y ol grado de espontaneidnd en ª" pnrtioi
Pl10i411. 



Le. atm6afera puede ser investigada con preguntas como estaes 

l. ¿Caracterizarla usted este grupo como cordial, fr!o, ami!I. 
toao y hostil, flojo o tenoo, informal o formal, libre o i-
nhibido, toleraste o controlado? 

2. ¿Pueden ser expresadas opiniones disorepantes o eontimien. 
toa negativos, sin temor al caetico? 

'rodo grupo tiende a desarrollar \lD c6digo &tico o conjunto .... 
de nor;aaa sobre lo que debe ooneiderarae como conducta apro
piada y aceptable. Lou teu1as quo pueden discutirse, loa que 
liOD !Ak!iJ ha.uta. que pu.,nto pueden los miembroD expresar abieA:. 
tu.monte suu aentiroicnt.,)~, etc. 'l'odac ootaL y mu.chas otras -
normas y prohibiciones est4n contenidas on ol comportamiento 
do un zrupo. 

f\iede ser difícil para un nuevo miembro ponerse al corriente 
de las nor.no.s de Wl gru.po 1 si difieren mucho do lac de otros 
zru.pou ·de c;,ue ha for:nado po.rto, puea oataa nor1nas ce d.1n m&.o 
impl!cita t¡uo cxpltcitamonte. i..'n realidad un grupo puede ha
ll:irac confuso respecto de ln nn..turn.leza reo.l de SllO normas 
y cato puede ocr motivo de mu.cha confu.cit5n, irritaoi6n y pd.r. 
dida de irnpuloo. 

Una prc~cnta que noa pcru\itir!n. irlentifcC<lr cate f"1.ctor no-
r!ar 

¿'4J,~ pruotias hU1' do qun el grupo tiono un c6rlico ~tico rela
tivo a a.spec~i,;03 talcc como lv.. ~utodiociplin~; el t:cntitlo do 
ro~ponso.bilidad, lo. cortea!a, la tolerancia a. lau dcucrepan
ciae, la libertad de oxprcoi6n y aimilnrou. 

~ todo zrupo los participa.ntco tiondoa a idcntifiOELrae con 
cicrtoo individuos que eo·Limcm más que otros o. quienes esti
men menos. ~tnu sutiles relacionen de nmintnd y nnti.pat!a -
tienen una importante influencia uobro la~ nctivida.dc::; del -
er:.¡po. 

leo investiaaciones indican que luc poraonuu tienden c. poue.r. 
so de acuerdo con aquellos que evtimas m5.• y estar eietem!tti 
oamonte en deoacuordo con las perGonas qne no les aon gratas 
adn cuando ambas oxpreeen lae miemao idean• 

Para identificar cate patrc5n oociomtitrico podemos hacernou -
ln!J 3iC,:ll.ir.mtcs: prcgunt~a & 
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l, ¿Qi& miembros tienden a identif'ecarse con loo demás :r apoyar 
los? 

2, ¿Qi• miembro• parecen estar a menudo en conflicto? 

3, ¿Cull ea la éetruotura 11 or¡;anizao16n invisible? ¿.QlUn con
trola realmente, quiln int'l~e, qui&n se mue1tra oervioial, 
qui&n ve ~ue so hn;3'1lll las cosas? 

4, ¿Qi&i"' en oubio se vale de otros y 1igue en ves de guiar? 

Pl!OCEDilllllfl'OS 

'l'od.o• 101 grupos neoeaibn uUliur algunos prooodimient os (mo
do de trak,jar) para 1061'&1' qua se hagan lae ooeu. Los proced!. 
•i•ntoa puoden llr oxaainados mediante pregunta• 00110 cstae 1 

l. ¿C5mo tija el grupo eue tareas o proeramas? 

2. ¿C6mo toma deoiaiones? ¿llodiante voto, asentimiento t5.cito? 
¿llediante conaenao? 

J. ¿C5mo descubro loti :recursos de aas mierilbr-on y hace uso de ~ 
101 miamoa? 

5. ¿Ctliino coordina aua dist'intou miembrós, oubgru.pos y activida
des? 

· 6. ¿C6mo val4a su trabajo? 

4.3 ill:JHB DEL GRUPO 

fod.os 101 grupos tienen metas, aleunae veces dofinidad, clrl.rao, 
espeo(f'iou 11 p4blicamente 11 otras vecen oon vagas y gencralen. 
Loa miembros pueden sentirBo realmente obligadoo con rospooto -
a eeaa metae o eim?l•m•nte seguir el pano de lns miomao. (15) 

Podrb111oa preeuntarnoa dada la importancill de eote na pecto 1 

lo ¿C6110 logra el grupo sus .metas? 

2. ¿Tienen tadou los mieraLrros una elo.ra nooic5n de lno miamaa? 

·3. ¿So hnn ohlii:;ado todos los miembroo a alcanzarlas? 

4• ¿Son rea.lictas y auoceptiblea de sor lo¡;radao por ccte gI'!!, 

po? 

(15) Hor.t:?.nr • Géor¡•c C., ~l rrrupo hur.mn:J. Bueno!': AirC':n J!.Udc:t;~. 19.,;. • 
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ALoui:v.; r:tr:a:¡pro.; c.~r.-~.tAr~i··~· 

hl e.ut:.1.dio de la din&nic:i de i:;"NPOB eot! comen1ando a producir 
al(.'\Lnas lcyoa o 8Cn•rall&acioncs que per:oit311 cada ves m!s, -
c0:n.'lrend.er, predecir y mejorn.r la. conducta del gru.po. 

Uerta impoaibl~· siqJ.iera tratar do rGliwnir el sinnl!mero de "h1 
p5haic de tr.1bajo" obtenidB8 hasta la fecha a travla de las -
invc.t:ti~~ci:m1·S·, ~in eob~rco ~nos princip1oe. que han ree11lt.a:. 
do mls dtilea par.1 la oo,•prenU5n de la cond11oh del ¡¡r11po, -
son lor.. nicuientest 

lo Un ¿,Tllpo tlende a aer atrcoUvo p~ra un individ110 y a proq 
ve~ au. lealtad.., conforme al grado en que• 

a) Satietnea SI.IR neoesido.des 7 lo ayuda a a.lo3n:a.r ;:¡etas que -
lo atraen tuenouenie. 

b) Lo dS 1.1 uons<>ci5n de ~110 eu uceptndo y de q11e est5 ••guro. 

e) Corl(;enia con los dem!s mi0111bros del t;rllPº• 

d) Se ha tnido on alta estima por las personas 11jenas al ¡,'Tllpo. 

2. Toda. pcraona. .uc uientc obli¡ada o co.upromctid.:t. a determina.
da. metu 1 e.1 ol rnio1;10 ¡;ra.do ClW~ l1.a3a. participado en fijo.r e
ua ru.otu. 

3, Un ¡,-r11po •• 11n instr111•en~o otectivo 4e caabio 7. crocigiento 
de los inHvid1100, en la miomo. medida en q"º' 

a) l.oG q\lc han de ser co..•biados y loa qlle han dt: ejercer la in 
tluencl:>. en el caaibio, tengan un t11orto oentimiento de per
tenecer al micmo cr1.1po. 

4, tntre 101 tactorco determinante• de la efectividad del ¡:ru
po ectdnl 

a) El i;rado de claridad de lau moto.a. 

b) &J. erado en quo las metan del grupo le i1:1prime din4mica a. -
uuo lftiembros en apoyo de bu actividadoo del ¡,TUJ>O• 

c) rll ¡:r:.do do acuerdo o desacuerdo entre loa miembro• del Yll, 
po uobre los medios que el grupo debe 11Uliear para aloan
zar la. mota o su prop5aito. 

d) iJ. erado en ~ue el e;ru.po puede diapon~r do loa reouraos ne-
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4-9 

ceaa.rioa (econ~miooa, legales, inteloctu.alea o de cualquier orden). 

•) Del l.Tado en i;.u.e ost4 adccu.n.dil!:tente orennizado. 

lii 4eap1&f1 de con\ea\ar la• pregun\as qu.o aparocen a co:itln1&8Ci5n, 
con co11pleb llonHtl4a4 0 reconoce qu.o no lul plleato \odo 4e sil par
'-• ll!gue bo7 •lHo •l propS.Uo 4• pan ioipar 114., etico.1iente en 
au gr.¡po, ob1•rv• COila •l grapo t,.'Una E:n eaotu1iumo, tanto por p~ 
te de uoted como 41 todos loa rnir11nbroD. 

l. ¿Pr~¡>011go n.\lcvao ideaa, uctividudce y procedi:niP.ntoa"P 

¿Nada m.ls per.o:ine100 sentado y 0001.1.cho? 

2 • J liego preEVntv? 

¿O ~e avore«enza admitir q1.1.e no entir.ntlo? 

3. ¿~O:n'1ar\o mis oonoc\mhntga CW\tV.\O fa~od1n ~\ldi\J' a r!BOl
yer el probloM AS"= :~e egt4 tratnndoT 

¿O permC111caco callado, ptl1· te:::.:.1• a e::;:tn1• C:[!u.ivoc:ido? 

4. ;t-:.0 W!j"O tgcuohar cupo4o *º 1gc pl'om? 

¿O ;ne ate!aori~a t.xpom·r .ni opiniSn? 

5. J'l'rato de reunir n11llptra~ idcBq Y acti~? 

¿O mt1 concentro o::cluoivcJlent.e en lon detulleu do l~ cliscuai6n -
irvnediat:i y pie.oeo C?,l.l.C: el c'lordln:u.,.01• del ,-upo eu E-1 ro~?ºnf>Q.

blc de hacer el l'eou.:n>:.:u? 

6. :.~i::!.1!!!9.-S:É.l<;.n ~on lar .:i.-.. tau del rr.'20 ·r trato ele c1\focµr l:i. 
!i!l!;,1.111i8n l.uoh ello"? 

¿O r.i-:: t1ecvfo t&ctl:nc·n~o7 .;1 no m~ tlvy cu<;.1L;:.. cl:..:..r,i:.1•..:nt.u du l.:.r; -
:nt.•'t.útl• ¿¡!a.¡;o ¡iret..ountau r.::~,,e:oto ... .;.;ll;~? 

7. ¿tu.do de l:t cf'ccacia o üe- l~ l!dcu tlc 1m 11:r.:v"~c·val1'to -
poctcrior.:i(lntc? 
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8. ¿ l~~OYO o. r.d:; co mañero~ de rf\lpo para que mo ioren? 

¿O ~oy indiferente e incluso critico suu oafueraoa y su.a lo~roa? 

9• ¿l-1ti!!!U.lo al ¡:ru.po para llevar 1 cabo prorcotos xalioaoa que aoe 
ltpda lHln11tro apnndicete y degvrolloT 

¿O me q11edo •atbt•oho oon loe Pl'01Htoe aediooree, "loe traba
Jou de l'llUna"? 

10.1 Spr 19 1eal149r r up 'RMine4prT 

¿O cleJo q11e ee cleeUTOllen eenUaieDhe MpthoeT en ouo de -
q11• letOll •lll'Jan ¿Comldero q11• e• el ooor41D&dor quien clebe l'!. 
•olnrloet 

ll.¿1ts97 4i1w11\o a ot4tr tp """' e&tu•le•e ltptP'o ouan«o 
l.Ll•ffStn COM•P'• tlt nrd14 z iptigia)t 

12.~imqlo • los dede esa que pvticiP'p y a.yudo para que todos 
tengan uy QRPr$Upi4ad. 4• JaablvT 

¿O ae c¡udo Hnta4o •l•ntru al111n•• oeoan ele llabllU' o 70 miHo 
aoaparo el 11H de la palabra! 

CAPITULO V 

OOilO ¡,;¡.,¡a1a ¡;;¡na;,: LAS ;,::;•raATl>OIAS DS COllPLIC'l'O y 
LAS m: COLABOUCIO!I ::N LA GO;.aJ!IIC.lC!Oll o 

5ol NODD:.l AIJfü.iNATIV03 ll CON!IUCTAa 

:Jeñnlemoo dos modoa: de conducta conocidoa, pero opuasto~ , qnc po
clc1Ao1 deoignar como entoqu~ A 7 entoque a, 



l. I& conducta il•n• ooaio tln 
de\eN1nado la b4ac¡ueda c!e 
meta• perao.Üle•. 

), Coa¡irena15n peraonal 4• -
lu proplu aecH14ac!ee, -
pero plbllc:sm•IR• dlefrUA 
4u o 111\l repreeent&du. -
llo d•Ja ••bar lo c¡u• uno -
re&lmeah quiere d• modo -
c¡u• no ee HP& haeta que -
JIWl\O utamo• diapuHto• a 
oeder. 

4, i.:.tra\e¡:iaa 1mpredeolble• 1 

mnoladns, utllbando •l !. 
leraent·l oor¡Jrena. 

'' Allena•as y engaños. 

6, I& conducta exploratod" -
eotl dediosda a ei111llar u
na poalci4n con ar¡:umentos 
14¡¡iooa, no rae lonnlon o -
irrucionalea p\leden sorvir 
por i¡:ual a este prop4sito. 

7. ta 3xito ·nu.chu vecen ea A 
creccntadó (cuando en C3.da 
p~rtc c:itdn involuoradoa o_ 
qul.poo, coml.ttlc, u oreanl.-
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l. I& conducta Uene OOllO -

fin determinado la bdec¡llJ. 
da 4• metu comiane1. 

3, C001prenal811 pereoaal 4e -
laa propia& 11<10•-14&4•• 1 
reprH•ntaoi4n a4eoua4& -
4• laa miamu. 

4, l'redeoibl••• Si blen una 
oonduotn fl•xible H ade
cuada. Su propSaito no es 
tomnr a la otra parte por 
aorpresa. 

5. No se einplean amenasaa ni 
englt'IToo. 

6, IA conducta exploratoria 
ostA dedicada n hallar •.ll 
luo iones a lou problomna 
uUlizando procesen 14¡:1-
coa e innovndo1'cs. 

7, i.l (xUo cxi¡:o dejar o. un 
lado los cste:rcotlpos, 
proi.;ta.r t1tenci.5n a la.u i
deo.e por su. ralr.i.Lu. 



zaoionP.a), fo:nentn.ndo un -
mal ecterootipo del otro, 
ienoran:lo au l6gioa y au.
montnndo •l grado de hosti, 
lidad, Todo Csto tiendo a 
robustecer l:i, lealtad den
tro d•l grupo y convencer 
a loe otros de que uno ha
bla en aerio. 

a. El oxtremo pato15¡¡ioo •• -
di C\land.o uno eupone que -
todo lo qu« bpido quo <.1-
¡;uien lo¡¡re au objetivo t11 
0Uit11 el propio oansillo llJl 
eta la mch1 por cond-
¡:uionte ue esbbleoe como 
meta propia el nc¡;ar 111 -
consecuc15n de la 11eta por 
pa.rte d.e loa otros. 

t:in tener en cuimta 
las f~c:1tcs de c!.Jn
dE: )rov lene y no -
provocar deliberada 
::wnLe la. .hoot ilidnd. 
¡:n re:i.lido.d, l:..t!J :i~ 

titildco podtivau -
c1'n respecto a 1011 

t:.'°1.i!~ :;: JJl ..\. l...i 'IVZ 

cauao. y efecto de a. 
tras ae~ectos del -
onfoqu.o .u. 

a. ¡,;¡ extremo putol5r.i 
co no ae d:t cuando 
uno :n1pone que lo -
que es bueno p:ira .2. 
tros y para el gru
po ca neceomriamen
tc bueno para uno. 
110 SO diatlllg\IC b 
propia identidnll do 
la .del ¡;rupo u otr11 
pera on:i.. 1:0 t>e asu
me reeponao.bilidud 
propia.. 

llODELO PARA :r;:re¡,:¡¡¡¡:r,;a U. COllDUC'l'6 Htli·l&lll. 

3 .ü:itlmuloo. 
Lo que o

curro a -
la. perso
na. 

l.IA persona 

2. Impulsos. 
Internoo 
Sooialee 
H'fsicos 
}:;go 

4.ai conducto.. 
Su activi-
dad visible 

5.Kf'ectoa de 
su condu.o
to. sobro -
41 :r.iuno 
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C0ti1~1IC.\C:!Oll. 

í!L COUJUlt¡'O D!:; f~toor;;.;o::> POit LO;; CiJ4LL>:,¡ ;;l!; '1'H..íJl$tU'i'i;i: y ·~IBA.'l 

lii.CHoa, AqrlTUDES. lllr;,¡;i 't ;¡r;;,'j'U:Ill.ilrO'.; ~ül.; ,;011.;UNYWi' LA BA
ur. llAAA .t.w. f'.tl'!!a\D.b!J..:.;.t'11u1 CON.fdfsnxl0:1 u 9~:.J..¿.a'i.h) ;..u"m. (ló) 

l• fiJ/lA D& u&sPU!;:;;'tA:I DEL GallPO 
2. llliGLA 'Di: .l.UTOl!IJW> 
3. W::OLA ¡¡¡: llll;ORU 
4, lll:.GLI. DS !a'!Ol!IA 
5• POR COllCE:.~O 
6. PO!! UU.a.IIIllillAll 

LA COliU!ilCAC IO!I i;<l'l'RJ: DOS O MAS l'BRSOllAS 

LA Y,;ilrA!IA DE JO!WU 

OONOC IDO l'OR ltI 

CONOCIDO POa oraoa 

llllSCOHOCillO PAlll 
01'&03 

, ~uiill sor ror 
¿ 0010 VEO A LOS Ol'aoaT 
¿ COIO 11& 'IBll LOS OHOST 

.uJ!A OCUl/l'A 

¿CUAJ.1,3 SOi LAS VIVSHCIAS QUE IllJ'Ul'l&ll EH MIT 
¿ PClliJ& .ilmlA!i LAS ~OllAS 'DB 'l'.l.L MUK!l.1.7 
¿ PO&,.ua: &C'l'llO ro ASIT ¿~ lli: llOl'lYAT 

( Wll'r & ING!WI) 

llE~COllOCIDO PARA llI 

(16) Proa•"º rlo la Oomunico.cHn. Dn.vid 1(, ilerlo, !14¡;, 135, 136, Adquie
re loo oignificadoo ntra.v8s de ln ex~eriencia (est!rnuloo) 



5,2 LAS UHANDl>S IWl1!l>RAS DE LA COllUllICAClO!I. 

DISCR!!.P!\iiC I,\S 
O DIP&i!E!EI.\S 

PREJUICIOS 

EGOOJ::?iTl!I~llO 

,u..;Iu,.; .. ~I¡;i 
AL CAllBIO 

RECIBIR lrllIAID.Jfl'S 
LA CONTROVEllSIA· 
:ro ,\P:t::c r u t.1 0-
PI111011 COtll'l!Al!IA. 
co::·raARR¡;sTARU -
S rn IllDJ LGZ1'C !Ji• 

DIVE.'!TiltS!;, HIRii:m. 
DO LOJ PRJ::JUIC!O~ 
Y 'l AL0iill3 DE LO~ -
m;1.WJ. 

',U .:ID:R IMPO!fi>li!JE -
fül TODO KOMi,;!.'l'O, -
Illrl>RVKJiIR A TODAS 
HOtt.W uo~ I:;L 11 10'1 • 

1u;:ru;.;~· •. ;.t !::.:TH.'~l ;..:: 
llAZON,Ut.I::;il'l'O EX--
PU;::;s1i101 :n :~STO IJl 
PLI<;,\ UN CAMBIO l•,?l 
LAS llAZOlfü~ PRO--
PIAS. 

DE:;;C'.JBRIR :;.; :J:r.
GUIDA L.\.S FALLAS -
DE L.\ AllGU!·~•liTA--
CIO:I Y AP:!O'/'.:;<;!IAR 
PARA 11 A..1R1~l·~T!!.ll" -
CO!tJ.'ftA 'tODO 31!1 -
COMPn:JDll ,;LCU!IA. 

!JA.Jle.It !:;JCUCilAR OIH. ~!:: L!lCUCHAJl -
FIJ ,\:.:DOSl:. C.'/ m:r .;
LL~::.i :JIIl H~PORTA~!

CIA. 

Ul."TSD Vi: "NORMAL" -
'<U1': l!AXA GENTE: DI5-
TI::'l'A A US'fü1l (.,UE -
Pii>NSJ; DI!: WRA l!Alfr'l

RA U~T;;JJ ACE?rA l:L -
" !!!;GHO D;: LAS DIFJ;..
Rl,:NC IAS.11 

US'l'¡,;]) ADO?l' A UNA /JJJ
T l'l'UD IMPARCIAL, CD;!! 
PRl;:/SIVA Y ABI1'RTA. 

J:;~T AR AL ~i:avrc IO -
Di'.; LO:.i DE .• ~. U3'l1li!D 
3E~;;:t~lll!:C.!:i. 

SAJUO ll!:LA!l'r1" Dl>L -
GRUPO, 

: .::rru:.n ~o:: :i 11:·:~~A ·10-
'LU!frl.D El/ ·¡,::¡; ·PF,!/Sll-

i·~I:.~:1l10 Di.L or:to, tt.Ul! 
(,¡UL i:so IMPLI>,u;; 1:.0-
L.'.'.i'l'IA Y OPE~::>A., SI 
.a. JU?.iGA ~u~ i"L orno 
1r Ij :m; UAZOJ:. 

U~T!:!D iLi.CE; f •. ? PRH~>t 

WO.\R U:: ~J{i"V¿.,ilZO -
POrt •JU,.:P:l~!!DZ!R AL Q... 

TrtO ":;H .;:; 1l'CYr ALIDAD 
Ct.t\ .;uJ D.t.2~~·1'0~ Y -
CUALIDAD~!j, SOLO --
D!:;:JPUW Pn;:~::;.\ t~r -~ 

ll:cCl' L~ICAitLO. 

Ai'ftO'IECi/Aa AL MAXHIO 
}.. L ·rr¿~IPO :l.r.; 1::::iCU--
c~w.:t !ih1.:.LlG~ .. :1•.:;¡., .• ~1-
rJ.1.r~, cm;o P..-,;t.iü:{r\ í.-

DULTA Y ¡.;;J)Ui!i., U:J-
T!.Jl ~~ .~;GEPl1I'JO. ~:.:'.! 

!>I'l1,i LO ~,u:. Vi!. Y OYL. 
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lo u;¡ t:AlíillO ;;;¡ ~ll i:.l•Cñ3nLL,\.JJO A!"'..;cTA A LOS CY2R0$ r;lJCASTI
LLADOS, (17) 

2, llI,,Jfl'IUS /t\S l'!,;(;lJE»IA J;S i;:J, ARJ::A LIBRE !!AS POBRE TD?IDE A 
SEU Li .. COI.Wli!Cñ.ClOU. 

3, LA 0011.FIA:lz.\ TIJ>li!lil A AUMh.~TAl! EL 00:/0CIMI;;;t/ro A LA Ill-
.li'OIUL\CIOll DI~PONIBL;;, 

4, Mihl.'l'ltAll ¡.¡,¡s "llI!ICEl!A Y AUTEñ'rICA" SJ;;A LA COllU/IIC.t.CIOll -
llAS P!iODtlCTlVAS SU!All LAS ill':L.lCIOW,;s Ilf2J.:Rl'hl!liO!IALES, 

5, SE DJ:::!PbllDICIA J,,;/IEllGIA TRATANDO Di; OCULTAR O NEOAR SENT,! 
11n;1nos o ACTOS o IDEAS (JJE SURGE:ll Dli: RELAC I OIIBS Rm IPR.Q 
Cl.5 CON OTllAS l'lmSOHAll. 

6. EL OBLIGAR l. UN INDIVIWO l. HACERSE CO!ICit:NTK Dl!: CI;;aTOS 
DA'rOS (l!:SPWIJ.LKJ,;llr& SI SOY !lODHE; 3U PW!!;iOllA) NO ES ACO,!! 
S&J'l.BLE, 

(17) Su¡¡croncio. p:ira la lleflexi6n y ln Discusi6n. 

Construir una ciefinici6n opo:-.:i.cion."ll para cadól. uno da ton 
oicuienteo t4rminos. Procuro.ralo la inclusi6n de opcraci6n 
al alcance de la comprenei~n de todon .. 



Ull GRUPO l0'"1l'1RO PO;i.::E; 

lo l[i.ll.lilISl¡os !DWUADOS PAAA OaT"-'f.::R illifROI¡i1'0!U.Ll.CIOi1~ 

2. PROCJ;:DUlI¡,;JlrO ADmUA.DO P.u!A 'rDllAR Dmr~ro¡¡;;;¡¡, 

4, OdGAllIZ.lCIOa 1 Pnoc;,:¡¡IM~llrOS l'LaIBi.;;s, 

5. ¡·IAXIilO uso Dt: LOS ¡¡¡;¡;u¡¡;¡os ¡¡:., LOS ¡.;¡...;.¡¡¡¡¡os. 

6. ¡.¡ur.c; CLAJW¡ ACJ::PrADA.> POR LOS m:i:JIDROS. 

7, COI·füi;ICACIOlll>:l CLARAS 1 AUT~l'l'ICAS, 

a. Sj,J¡lrIMI.:lll'OS D:il IlUERDli:PBJID;:;J;cu cou P=OllAS DO: AU'rORID!ll. 

9, ;pu¡¡crom;;s DS LID~ZGO COHPAR'l'IDAS. 

10, ACEl'r4CIO!I DE OPUIIOlf.:S Y PJ>RSOllAS, 

(18) Cuando noc comunicamos, tratamos de influir on nueatro medio -
~bicnte y en nosotros miornos nl hacerlo podemos aprovecharnos 
de les predicciones sobre la r.w.nera do conducirse de otras pe,¡: 
nono.o ~l de nosotros. Cabo que leeremos mayor cntendi::tiento y -
efectividad. Al hacer prediooiones necooitn.mos tener en cuenta 
todos loe fe.ctoree que influyen en le. conducto., AlQ.moa oon a.st 
oiales y otros personales. 

(18) t:J. Proceso de lo. Comunicaci6n. David K. Borla, pi!¡:, 121) (1a) Cit. 
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5.3 Co::nnicaciones en ~l trabaio. ObictivtJs de lri. co::iunicn.ci6n. 

ú.l Pf1.labra coi"aunicaci6n ea un t~rmino (!Ut.• ne lm utiliza.do 
pera. definir los prooeoos, mediante los cu:!.lCs el putr6n y 
el c::iple.J.dO hablan uno con otro, tanto oralmente coino por 
escrito. l·U··deoarrollo y la. complejidud cada vez mnyores -
de nu.cotr.l. Co:npiñ!a, convierten la comllnic:ici6n ciJn loti em 
ploados en wta· necesidad real y apremiante porqur: es muy : 
f5.oil que: la 1•elaci6n de porno~ vaya cs1~u.raánc.l..):,;o !J.:!UlatilJi!. 
mente. 

Lil Clll?l<iado tiene la necesidc.d de t;a,tisfnccr dtveroas cu-
rioliid.ndos normalec, saludables y o;,¡y natur!.1.lCs rO'apecto a 
la Compaa!a.. Al¡;,."Unas er:apresaa han per.nitido que el e.ccept,1 
ch.me del empleo.do se nutra de la. ienoru~1cia ;¡ ahora. !lC mg, 
lcutan porque n:> ve les co:nprende. Han oído :nucho& los ne
gociou que h;in descubierto que el estanco.miento de la comg, 
nicaci~n ha entorpecido frecue:ltomentc el adel~nto do la -
Co.npañta. ~to explica. el por qu4 actualmente nu~otra. com
pañ!a !;C: intercon tanto en las co;nunicacionc:i dentro de la 
E.i1proea. 

lo.a co11unicacioncu con el eiapleado con abooluta;ncnte indi,a. 
pensableo porl:Ul' mcstro concepto r.ioderno de la. lnduotria 
ee encutlntra basado en el "trabajo de equipo" y p~ra lo-
gra.rlo, oo prociea utilizar oonsta..ntemcnte un buen oiutema. 
de COr.1~nicaoi~n. Cuando la comanioaci6n con loa C1JploudoG 
ce co:npletu. y constante, ol cin;:iloado, convencido ele las -
bunnae intencioneo de la Compañ!n., ae siento inclinacto a ,a 
ceptar co~o v5lido todo aquello que la direoci~n dice 1 

cst5 diopucsto a reoistir la crftica lanzad~ contr.i su Com. 
po.ii!a porq,ttc, sei"1n su propia oxpericnoia. ~ata hu. dckiostrA, 
do Oll sinceridad en l::'\. co.nwiicaci6n. 

El objetivo primordio.l de lo. co:nunicaci6n es lo¡:ro.r ~uo j.2, 
fes y empleados mc.rahcn juntos hucia. una nisma meta, ya que 
ambou se han formado unn. micma opini6n y no encu4ntran el 
menor motivo para hacer algo distinto. 

Se ha. oalcul~o que el ejecutivo promedio pa1;:a el 90~ de -
a11 '\ie111po co:nunic!ndoso por un medio u otro. Le cor.:iunioa_.
ci6n eo la habilidad que el jefe esU llamando a ejercitar 
con mqor frecuencia. J::a, quid la habilidad mhima. do la 
adminietraci6n. Tambid'o ea posiblemontc, la mls d.eacuidiJ.da. 

5,4 EFW'UVIDAD y RECIPROCIDAD DE LA cc:vro¡¡rcACION. 
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No hay dos pcr11onaa quo ha,ean suo ooiaunioa.oion~e de ma..91era ae
mejo.nte como tampoco totalmente semojuntea n otros a.apectos. -
Emte factor d• individualidad en 1 as oomunicaoionee hace que -
110 puedan ex.latir 11 P6rmu.la.a m.fgicu" o reglas de conducta. defi. 
riitiva•• 

Sin embargo, exi1ten oiertoa principi.01 b4eicoa de oamunica-
oi6n que se aplican a todas las situaciones y a todas las per
sone.a. Eaioa son tan e\4"identes por el miamos , qun ao califi
can de "sentido ooi:nln", pero el tixito o fracaso de l\lB comuni
caciones depende de la aplioaci6n de eotoo diez principios b!
eiCosl 

l. Jelare aue ideas antes de cQmunicarlaq, 

Cuanto m&a sietem,ticai:ient• analizamoo la idea a comunicar, 
ú.a clara ae hace, .b;ate ea ol primer p11.eo bncia la comunicA 
oi6n efectiva. Oeneralmente lo quo sucede eo lo contrario, 
es decir, expreeamos nueotroo penaa.miento!J y eentimicntos -
ain haber aclarado lo que estamos tratando de decirJ comen
zamoa a hablar sin haber co:nonzado a pensar. 

2. filxaJlJine la verdadera tina.lidad de cada co:nunicaoi6n, 

Ante!: de cocounicar, proedntcse as! rnb:ao lo (!Ue rcu.!mi:!nltl -
quiere decir con s11 m'=nsajc, ya sCtl qué trate de obtener info.r. 
maci6n, iniciar una acci6n o ca.<:1biar l~i actitud de otr~ perso
na. Dosput:s, adapte eu lenoiaje, tono de voz y enfoque a]. obje:
tivo que quiere lOfu'l'a.r. Uo trato de alcanzar llemo.aiado con ca
da oouunicao16n y meyorcc ecr~n snu pooibilido.doo de dxito. 

3. ~~hN'ª una comunlcaoi6n. tcn:o-n en cue;i,t.:i el nvp~c 
to fíuioo y humano. 

~ sont ido y la intcnci6n s6 tr<.i.namltcn por aleo r.'l!:o t;uc p~ 
labran uolamtnto. t'AJ.choe otros factoree influyen en ln im-
pruei6n fino.l que: produce una com1.1nico.ci~11. ::.ic debe ccr ue:.a, 
eible ul fl¡,\blente e:n E:l cut!.l t. ~··nt: lugi:ir l;:·. Có'!lunicuci6n. -
Tenoa en cuenta. el "een.tido de la. oportunicla.d11

1 Ct::;to es, .:._ 
la.a circunatimcio.s en las cualea uutpd. CoJ.nllnico,., la oportu
ni<\ad en et a.opccto f!eico influyo el con:;iclcr<?.r l:l C•:>uvc-

niencia de COJ\l.lnicar en priv3do o en 9Úhlic 1.:i¡ l:t o;ort 1.rni-
d:id en el aspecto hu1:iano incluye. el con!:idcrar : . .ti 01 rc!.:i.do 
de 4nLno del que eacucha es el indo f:~vorablc ·para recibir -

ol :ne usaje. 
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4, Consulte con otras personas el elan~k._l:-1. co:nuni
caoi6Q• 

Frecuentemente es necesaria lu partioipsci6n de otras pe,!_ 
sonas al planear una comunicacidn. Tal consulta ayuda n -
proporcionar una comprenai6n :¡ objetividad C1.diciOnn1 a. ou 
menea.je. Adem4a, loa que han ~dado a planear In comani
cnci5n le dar!n RU apoyo activo, 

5. Tene;a cuidado de loa mattces Y del contenido b4sico de au 
menscdo. 

Su tono de voz, su expreai6n y su aparento receptividad -
do lao reacciones de los dernd:n, tienen una eran influen
cia en aquellon con quienes des!lan poncrso en oontucto. -
De 1a misma manera la clecoi6n do nuf.'!otro lenguaje y so
bre todo ln percepci8n del sentido :¡ cmoci6n en lne pala
bras que usa.;nov, dete:rm.lnan de a.ntcmnno la4 reaccionC>S de 
nueatroe o,yentea. 

6. AI?roveche lü onortuniclat!...dc tra:v;zmitir aleo do ayudn o vu 
lor al roceptor de la comuniouci6n. 

La. conaideraci~n ele lv.t1 intcretico y Qüce::.ld;:,.dcc de la o-
tru p~ruona. :¡ lu coutu.r.bre tJc <:x:i.:.1in~1· l.::.:.. c•>t.:.:.::.i c1cue.e: col 
punto de vi.E1t.i ele ell.i, seiielo.r5. oPortunidadou de traru:tm.!. 
tir a.le-o do beneficio o de v~lor p:..ira ell:..i., lo cual lu -
pondr4 en un cutado do dnbto tnvorublc pa1•0. recfL!r nues
tro .nona¡¡jo. 

7. Jiua hasta el f!n su c • .,·mrnicaci6n. 

l1uc3tros ¡:o¡cjort:a esfuerzo.e por c:::ta.bl<·ccr comunionci6n 9C 

pueden ,erdcr tLi..Srilmente y cv poaible ~uc no eopu.~1ou JA 
rn!s si ho::iov t<:uido _,xito <:n oxpres<:1r nu.t:otro .¡ortl~dcro -
sentido e intcnci6n, ci no VllJílO!J ht\etn el fin pa1·a ver -
h~uta. c¡ue punto homoa hecho co.nr•ronder m&c.:vtro :.1ou:J.:iju. -
Zato lo pode:.1os loerar h:i.cfr:~~o ;'rC1)..1.Uti1.CJ, eati:nulando .il 
qu.u nos o~cuchD. a que exprese sus ronccione.u. Ccrci6roue 
de que toda. co;1111nicaoi~n i·n,ortc..ntc. aca roforz:.t.du por el 
m.:\o~nismo dE: "rotro-aliment;:t,.0.i6n11 (l'ced-b.:i.ck), ta::ibit':n -
llama.do 11retro-acci6n", c:.uc: cotwi~tt: e:l checar ui llucs--
tro taenaa.Je est4 eiendo bien rE:oibido ... ato se loern a bA 
oe de u.ru1 comunicaci~n en dou sentidos y de la rc;ciproci
do.d.J o sea q1.1c, analizando auo rcopuezt:i.a :¡ rcaccion<:e, -
conoceremos 1;1i nuestro :ne1111a.Jo ru& aceptuclo tal c 1J1ao noo,g, 
tros lo dcse4ba..nos. Conataté!remoo cntonc.·s a.lcunu defi--
ciencia en lil rccepci~n :!el contenido dol r.icnsu.jc, y para 
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correeirlnt deberc;110~ emitir nuevamente una idea que con- _ 
trarreste el efecto producido o lo co:nplemente, 

a. Relaciope el paaad.OJ. 'tl futuro 29n el prAeerrte. 

Si bi6n la ·oomunicaci&n oe dirige prinoipa.lment• a aatia1'a 
oer laa exis•ncia.11 de una •ituaoi6n inmediata, debe planea~ 
ae teniendo en cuenta la relaoiOn que Uene en el puado de 
quiln noa e1cuob&1 ea decir, la co.iunioaoi&n aotual debe e1. 
tar de acuerdo oon la• oirouns"tanoias pret•ritaa del recep
tor, T lo que H mú importante, la oomunioaoi6n debe estar 
•A armonfa oon loa int•r•••• 7 metu que el receptor ••pera 
en el tuturo1 de otra manera, :rm.eliltro interlocutor no aenti. 
r!a interb all!ll'no en Hcuoharno1. 

9, Atedrese 41 aue aqa egaione1 apoun 'UI eomunicacione1. 

La perauaoi&n en la co!!!Wlioaoi&n no ••U: tanto en lo que -
llllted dice mino en lo que baoe. Cunclo lae acciones o aoti
tu.de11 de un hombre oontra4ic•D aua palabra•, tendemo11 a dar 
poca imporhnoia a lo que ba dioho, • incluoo en ocaeioneo
ae llega a peuar qua a• lutouta •DBtlñarnos, 

Cu.ando comcnz:imoa a hablar, generalmente dejamos de oncu -
ohar de eae momento en adelante deja:noe de a.sociar lo.o roa.Q. 
oioneu catladaa 1 la• aotitude• de otra persona. Todos so
mos oulpablea 1 en. oca•ionea, de la falto. de atonci8n cuando 
otra.a peraona9 eotln tratando de oomunioarBe oon noootroa .
El oacuehar 01 de las habilidades más importantes, m5s sen
cilla.a ¡-, al mismo tiempo, ta mis descuidada en la oo!.'luni
caoiGn. El complejo a.rie de escuchar exige que noa conoen
tremoa no e6lo en el aentido oxpl!oito, que la otra porcona 
entd expreso.ndo, aino en el significa.do impl!oito, lae pal!!, 
bra.o quo no ae dicen y lns modulacionco que pueden ner oi5-
nifica.tivaa hice, en otras palabras, que aprenda.meo a. e:J
ouchar con ol oído interior si lo deaeamoa C!l conocer al -
hombro intorior. 

La co1!111nicaci8n implica cornprenai6n. La. mayor parte rle noáo 
troo, tenrtem::m a imp.:icientarnoa mientras otro individuo ti.!. 
ne la píllo.bra, Si el tema. no tiene un eran interds para no-
3ot1•00, nou dcsvia."ftoo hacia nucstr:i::i: propioa aauntoo. Si -
n::io intcres3, nos ooncentra.11os en lo que vnmoo a decir y, -
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tan pronto pode111oa intel'J'Wllpi•oa. Todaa eatu ideas q11e ae -
hacen la oompete11Cla, ob1t~en la oompre11Bi8n, llepetidaa -
illveatigaoione1 han demoatrado q11e la peHona promedio adn -
cwlndo eaU t.!'abndo de eao11ohar, a6lo •• entera de la mitad 
de lo que oye. 

La ~or part·¡, de ejecutivos ;y allpervioe,,.. pasan el d{a, -
tratando de comunican• ;y de .. 0110har a otru peraonae. Bl -
traoaso en la oomprellá8n origina plrdidaa de t1e10po, ele o
portllll1daclea tavorablo1 para oonve11C•r de rmeatras ideaa, -
provoca •lo• entend.111iento1 7 produce reacoione• contrarias 
a las q11e deoeabM01, hl como lo 4Horiba la pe1!011la "11&8 
quo palllbru. iieoucbar a medias •• como po .. r el motor de su. 
a11to:n,vil a tocia volooidnd estando la oa,ja de velocidades en 
ne11trall U1ted 11t Ul&a gaaolina pero no v4 a nineuna parte• 

"jllo oip lo que digo •• , aino , •• oiga lo que quioro dcoir" ¡ 

1. la )mera de 1§ p•mJtnt iga 

Cada peraona }l\lede interpretar la• palabrao cnL·eottr:ie. to-
talmt1nte dlatinta , ya que ca.da palo.br.:i., o.t'fn cuando oo CliL, 

pone que U o no un aigniticado partioulnr ;y dotinido, pue
do hacer ouretr distintoo nontimientos on cada uno de no
aotros. ~e palabrac y las idean en a.paricnoic. pcrfcót~
mente claras :iued:en interpretarae en caol tontns furmao -
como peroona.o la escuchan. ;;:.to se debe a quo cada perso
na se v~ envuelta. en ous propine circunr:tar.clo.c en ol ni
vel culturo.1 de EU medio ambiente y en cus experiencias -
amplias o limitada.e. ~to provoco. la conf'usien de la palo.
bra con lo. oosa. 

ll1.J mllchos fnctoro.t! t.1cnt:ilc-n que im;1ifü:n ~cc;>tur o com
prender una iñea. El no tom~r en cuente el punto do victo. 
de la d;ra pesraona., I'IW'ldc- dcboroo a las ai,·,"Uiantos ca.usas.• 

+ Sosp(cha. o avc.r~len 
+ Preoc1lpac !."n ~ c:noc tonen ujcnua e nuestro aaunto 
+ l·~ln sincronizaciSn 
+ '...xprcD ionc:.i in::ut'ic h-inteo 
+ ~entimient1.>11 
+ Intoncionc!G c~ivcr~aD 
+ Antr:·cedcntco <.,ir.tintos 



+ ituidoG y distorcionea 
+ Cdnfust8n de hechos con conclusionc .. s u. opiniones. (Sal-

tar a conclu.Gionca) 
+ Juzt.~r las cosa.a en tfrminou de blanco y nccro 
+ !'ni.a idontifacuci6n c actisma 
+ Pabbror!s· burocrlltioa 
+ "llla-bln-bla" 1 Ucnicc 
+ 'r'rmincs abetroctca 

Por lo tanio, es deseable c¡uo llQ.UOllca •uienos tienen la 
re&pon11abilidd de comunicar planes de acci6n interpreta
ciones de la11 pol!Uou, las pongan por escrito con pala
bras claru ;¡ eoJ10illaa. De esta manera, siempre habr4 un 
regi11tro de l a inforraaci5n Q.\lll se hu emitido '3 1e aumen-
tan en gran forma. las oport\lnidade1 de que sea comprendi
da ~ retenida, .l.deds la redundancia ~da a aclarar las 
idean. 

5,5 'rIP03 DE COlWllICACIO!I. 
l. Jertioal d1ocen4ent1 

&ta comunicaoi6n •• la acoi6n normal do la autoridad, es 
decir, l& forma de realizar dicha aooi6n. Es una. co:nunioA 
oi6n que doocienda ordenad11C1ento por cada uno de les niv.'l 
les jodrquicos indicados on ol orgo.ni¡¡rama. Un jofc so -
posa el 90¡.l impartiendo 5rdonH e instrucciones. 

2. Vertical aseendent• 

.., una manitootao15n do la renponnab1Udad. Sigue loo mi.11. 
aou oanal11 que la d11ooll4onto, oa decir, recorre hacia -
arriba la v!a jor4rquioa de la Carta do Orj¡&!)1ZBoi5no in 
alguna• ooamione1 la 00111111ioac16n vertioal ascendente de 
al¡¡unoa sal tos '1 loe n1vel111 ojoaplo de coto aon loo 1i1. 
to11U do qllejaa '1 do augutionoa. 

l• Horl1ontol. 

:O. cuando laa ramas da un miaao nivel jor&rquioo ae OOlll\l

nloan ontre al, teniendo una tuno15n infor:11ativ1Lo Sirve -
p1>ra ooordlnar lu actividad11 do loa integrantes do la •JI 
PrlHo cOllO loo illtormoa <¡lll al diotrib11lno en loa dla- · 
tintoa niveles tiuon ooao tuno15n el poner de &ellerdo " 
todo• loa lndlviduoa do eao1 nivel••• 

4..Coywd919i8n doffl o uninn1l 

6ete tipo de co11111nioaoi5n1 ooao all noabro lo indio1> llega 
a todoa loa 4mbitoa 1 ae proyecta en toda1 direooion••• a.-
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qu! cabe oencionar boli:tincs, peri&iiooa, inforaioo anua.lee, 
m!tinos, asambleas, oto. Esta oomunicaci8n interesa. a todos 
los individuos y n nint:UnO en e•pecial. Sirve para hacer -
qu.~ ln Dirccci8n y personal tengan araonf'a y trabajen como 
an colo inrtuviduo. 

Il!POH'l'ANOIA D~ L.\ CO>llJ!IICAOIO.i ORAL Y t;.¡Cl!.:'l'A 

W.. sentencia. qu.o dio•• "l>!galo por oocrito", ea una de las 
ds ~a.bias que al respeto de lna cowunicaciones han aido OJi. 
arito.e. 

la. comanico.cl8n oral ea rm.cy pelit,-rosa o en ocaaiones, 1a. que 
ue pU.ed.e prestar a oonduoionea al ser omitida o recibida, -
~"' c¡uo lor. ~1Gnificadoa de ruchas pabbraa var!o. con el ti•i!!. 
po y otrou ce piordei1 "en el c.ire". !Un embargo, es el m~t,2. 
do r.i!G pcrstinclvo. 

Dontro de l~ comunica.ci~n escrita, se encllentran los ai-
guientos principl.o• :nediosl cartas o cireularec de la ¡¡er•Jl 
ci:i. para todou loe empleados, re'Uiatas do ciroulaoi8n into¡:, 
na., tabloroa de avi11ou, reporten unul\leo, r:ianunles, tollc
toD, insertos en (;l sobre de oueldo y carteles. 

le co1nunicaoi~n oral proporcioné'. la oportunidad do un inte,¡: 
cambio d:e opinionoa, lo cu!ll conct itt1.1e la. ba.oo de un tao
tor im¡'othntfvitaoJ la cocnunioaci5n en dos acntidou 1 los me
dios m!a uv"-do:; aon• lo co1:iunico.ol~:-i personal, individual, 
cc:i.ra a cara, lns juntru;,-v.l:iitas d.el jof'o a cu.da uno dellos 
deparlamenLoa, la orcanizaci5n al' nu.ovo empleado, eto. 

Dics coMcjou c;ue p11cdon ocr Vil.lioaool 

l. Prozrnrno la c":nunico.c i6n oicui6ndo un plan :-.ufio ienternen
te fOl'f!lalo 

2. Aliente la particlpaci5n do todoo dc!Jdc ol prinoipio. 

3. :lo d ieu dc:ó\aa incb11 ide:is en 11nJ.J. s~lo. oco.al5n. 

5• Co.11pr'.101Je 1.:1. f'lr::ia en qull ce recibido. l.::. c.:'lmUnic:i.ci6n. 

6 • ...:r.rci5rc¡:c: c'c <!Uft todoc rocibi~ron la co.-nunica.ci8n. 

7. Co:1:~l¿;u la p::rticipn.oi6n activa «!e lar.: &ub-jefeo. 

3 •. :t:l"ucrcc !·. c,..:;.:l •• i·.::.:.c:Hh~ :;r·u.l en t.:.. c .. 1;rc~!.~. 
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9. Com¿ruebe qut> ha ca1:1u.11icndo todo cuanto lo~ 0:.1:,lendos 
quieren :¡ nfJco:.Hun. 

10.J~J.n ?lo.nea paro. cambiar el ritmo, el teiJU. ;¡ e:l o116t,2--
do de 11u co1:u1nioacl~n, no cu..l:~do l~ z.:.-cnte co:1tenoe a 
moatr:irac in:!1.1.iots, sino .:iicn~r.~s tod:lvt.:i :-ier.:11nccc 
c~cuchundo boquiabi~rta.. 

La!! comunicacionPa internas. 00!10 hemou vir.sto :!.ntor lor.a1nüo, 
cada u1;0 de lo!' ¡iu,."'ot.o:.: t;-.1e intt:',:;r.i.1 ln :>rc:tniz(l.ci6n, e:Jt~n 

ocupad.~~ por detcrdna::!o.t: pcro.:'ln~.a. l.:::w cu~tcs ii:in do poncr
ee en oantacto jlO.r.?. :-e ... 111:1.r su tr::lb~tjO y coordin":r cuc act.!, 
viclo.:le~. 

la.ts rel.:lcloues qUt' exh:ten f:ntrc lV~i _'lLJ.(:1.'ii·J!J' com;tituyen l i. 

ort,:uiiir.o.ci!5n tor.n~l de 11 c;,1¿re!uie El contc.cto entre lns Pº4. 
ao:rn.s qiJ.I) o.cup&.n lou p:.ier.to!.: constiti.ly'.:n lo (!UO uc cnti~.nde 
:10r t.:o;.:U•!ICA.,;rm:, la cual ¡iodr!n. clciiniruc como• 

11 '--'l co4hlnto do :roco!:O~ por lo:; g3lny ~o .. trs•:w;niteq~ 
ben he:cj¡og. nctltqdo::, i4eap y sontir.licntoq. ('llO ca~ 

la 'bago ';')qt.). ol cntendi:.11,.!nto. CO!M1rc:nf;i6n o cc11.:?rd.? co1nún11 • 

Le co.nunicaci8n t1«a rdpida ;¡ <rfcctlva ca ln quu t ieno luéar 
e:ntro pcraon.o.r; qiJ.c compnvtcn pl.UttO!; de vio to. comunes. 

le comu.nicaciSn oeup:i bueno. ?arte del tic·n¡:io de un ejecutivo. 
Pode111os decir que las personan ocupP..n el 70¡$ de nu tie.npo a&,. 

tivo, comunio!ndose con lou de:n!o. 

&l manejo adecu~do de le. co:nunico.ci6n os ¡-otirte into;;rante de 
la buenti ~dctinintraci5n de todo t,-r..ipo de trabajo. Un :.ist.cl":1a 
tie C·JMunicaoiSn adecuo.c1o e-r.tre br. r:n11ti"lct> :-.cr::1'n:~!.~ rue !Jl 
tct;ra11 el crupo de tr:!b~jo, c.;;; de ou :i.:.. iot1p~rtnr..c in. , ;¡a C'_Ut~ 

d.e ello dcpt:ndc or. cro:m ?LJ.rtc, cu rf~::urrollo, riro.:.,r.:.~::i J re~ 
lizaci5u de lo~ objetivo::; previ~to:;. 

•toda. co.:i'.lnicuci6n Ct; u.n :-::·occ.:o e:n d·.l~ ñir.-::cci~n~::.: :¡ presup,a 
n~ ·.in tru!lrai!!'or, un i•cc9,,)to1· ;¡ un o.·.n.il o vch!cu.lo cO;tcfocto1~ 

del ,¡;,_ m::.ije. 

lfo poclc. .• 10& dejar de I'':co:ioce.1~ q11c l~ ;:i11¡~ ttu:..:..:1.1 c:.t~ .n·l01•-
taC:.ti soci~lr:wuLG. ki. rcl.:i.ci~b 1:oct.1.l ~e cultiVt':. tr~1v!:.: ~~e 
l.:.:. co:uunic:i.ci8n t.1 cu.~~1 :::t-.: "'.'l·actic<.:. ¡ior :l l'.;l<.rn ... .:;.,!:i~ <:~e 

!>!,nbolo~ ~u._. rC!:ire;:eJ1to.r. .::.r~Jitr.:.~l'i:.·nt·¡1tc u:1 · i.;'t.~;. l1""Jr 11 
tant+l 1~ co111•1nict'.ciSn q; <°'e i:kas q..1.1 •.• :: e uv!~:i :1or 1t.:'! l.:> Ll(; 
: .. f.ib.:'11.:n:, la~. <JUI'." u. .:. -. ·1r.:~ l".: :·i'c.:·1 :;l ·.1 ,, :-.i .... o. J,;,:· •. t .-:·..i.'>l'lc 



pur:den ser arbitrl!.rios o Mturnles. 

Le. palabra. es el medio de comunioaci6n de un ser humano por 
excelencia, la cual es un a!mbolo arbitrario. Uo as! el hu
mo que es un s!mbolo natural. 

La co:nunico.ci6n de un jefe no en tanto l:l comunic~i6n 11 .At! 
loa dem1ts, nino· la co;nunicaci6n "Con" los de:m4s, lo cual es 
pone un:1 serie de oapacide.des para hablar, et>cuohar, leer y 
escribir. 

Un sistema de ooraunioa.ci6n adecuado, debe por lo tanto al
canzar los objetivoo generales de la comunicaci~n dirigidn 
a los miembros de un grupo. Batea objetivos son• 

l. Proporcionar la inf'ormaci6n neocaaria a los individuoc ;,
para. el adecua.do funcionn:niento de los trabajos. 

2. Proporcionar la inforr.iaci6n que mejore ln moral do loa -
induviduos y crupoe dentro de la organizaci6n. 

Cuando laa relacioneo de los hombres son buena.o, la comuni
caoi6n es f~oil. Cuando son defecientoa la oomunicnci6n es 
casi i1nposible. 

l. Tipos de comunicaci§n 

F.a de¡)endenoia. directa del hecho que exista o no un síntoma 
de comunionoionos dobida.mento planeado, ec debe afirmo.r Q.Ue 
lns co;nunionciones oc transmiten ind.ttpendicnter.ionto de la -
voluntad de los directivos de la. emprena, 

&l conocimiento de 102 tipos de comunicaci6n existentes on 
cllll.lquier emprena do ernnde, mediana o pequeña mac;nitud, ~: 

puedo quod:ir roaumido a la.e tres clasificaciones (conocida) 
micma.s que contienen loe diversos elementos concurrontea -
en lCi. tipoloe!a de la. comunicncid:n interna. 

2. Comunicaoi§n formal e infor:nnl 

Cualquier orcanizaoH5n q,uc t:c ponen por ejemplo, cuenta. -
con comunico.ci~n formal e inf'ormal, derivada de la. propia 
intcc-ruci6n de la unidad de trubajo y atendiendo a la nat!!_ 
raleza ::iropia.ncnte dicha de la comunicacidn. 

La. co::runicaci6n formal se oricina con lo:::i diversoa elemen
toc for:1alcr,i, QU<: ln confieren planeaciiSn !>O:' la dirccc;i6n 
rJc lacr:1presn :1 QUC cr.. difundido. r.iedia.nte flujos prccinos r~ 
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través de todo el oreanismo social. hije1:1.plos do c~te ti:;io de 
comunioaci6n pacden sor los bol et incs, cartLia 1 oficios, me.no 
randwns, publiol'lCiones, circulares, etc. 

la comunicnci15n informa.! por el contrflrio, cati direCta'Ilon
te vinculada. a 'la orljanizaci!Sn informal do l.'1 cmprao~, corn-
prondiendo las interrela.cionca aocialcc do los divcr~oa cle
r.ientos que forman pnrte de la orc~niznci6n. 

Como :ne seña.la, la or{;O.nizaci6n informal realiza tres íunci,g_ 
nc,s iinportantea relacionada.a con comunicacic5n1 

a) Para trn.nsmitir int'orma.ci6n pa.re la cual la orcaniza.oi6n 
formal no tiene equipo. Por cjemr:lo, los trabajadorea bien -
pueden tener una asociaci6n pura llevar n cabo actividadc:.;. -
soeialet y pueden desoa.r a.rreelnr reuniones • .>eeuramente es
to no ea sujeto a una l!nca de c.omunica.oi6nr sin embargo, os 
importante el tuncionruniento efectivo de las actividades que 
incre:nenta.n la. moral del G'ru.po de trabajo. 

b) Para transmitir la informa.ci6n que ta organizaci6n formal 
no desea transmitir. OOta in.for:naci6n con frecuencia 60 deja. 
al sistema informal de oomunicacic5n. 

o) Para. traducir las 6rdenos ·forma.les en motivací6n intoligj_ 
ble para la aoci6n. Con fi-ecucncia la ·orgnnizaci6n informal· 
compensa. parcialmente et fraca:::io de lo. administraci6n, inter
pretando las "rdencs a loe tra.bajadoroc en ttSrminos de cu V.Q. 

oabulnrio y Dentir.iiento. 

la. comunicaci6n inforr.ia.l n 1rmalmonto circula. por le.o v!a.:::i de 
comunicacidn provocada por loe chismee, o nunores y la.o mur
muraciones, que cenera.lmentc se deben a falla.e en los m~to-
dos formales de comunicaci6n entro la administraoi6n y loa -

empleadoo. Con frecuencia no todo el personal entiende los -
objetivos :¡ lo.e políticas de la empresa y cupera que: su jefe 
los ponen al tanto, do ouorte Q.Ue ni c::"Lo no sucede, son fá
cil presa de J..'\ comunica.cil5n informal y otros medios de difu
si~n. 

3. Ic.' trn,yoctorin dü le. comunic~ciiSn 

oe ha dicho oue la co1:iunicaci6n no es otr;i. co~m.quo un.::i. ---
trnns:nisi15n de informo.ci6n haci'l arriba, hacin n.bajo Y hacia 
loa la.dou. 

Le. traycctori'2 en obedioncic. estrict:l de l~ jcrnrquíri n;t.:i.--
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blecida en ln empresa, tiene ou vehículo de e:cpreGien n través 
de la v!a jer4rquicn, que en forma eeneral Henry h,yol 1aenoio
n11 que "es el canino que 11ie;uen, paeando por todos los erados 
de la jerarq,ufa, la& conru.nicacionea que parten de la autoridad 
auperior o que le son dirigida.a. iiste camino eet4 impv.esto a -
la vez por la neceaidad de una tra.nainisi8n ase[,urnda :¡ por lu. 
unidad de mando". 

liah. v!a jerf.rquioa aplicada a la OOl!l1lllicaci8n inhrna., ea la 
miau que ee 1.ttili1a parn eteotou de seiitl.lar lu oomunioaoio.
nea imperant.•fJ en una or gani1acta:n que no eer4n otra. cosa que 
la repree<ntaci8n grCfioa do la vfa Jtrtrquioa, en la carta do 
ar guni&a.ci8n do La empresa. 

67. 

Por lo tanto, la tra,yeotoria deber! quedar fijada en el momen
to de levantar la ca.na de organi&aci5n general, contenida en 
el manual de cr¡¡aniza.ci8n, en el oual debera quedar fijada la -
autoridad y dopendencia de cada uno delos IJ',lesto1, con relacic5n 
a los niveles superiores '3 a los eotrntoe interiores. 

Dicho en otra toma, debemoa encontrar en el manual de orga.ni-
1aci5n de tn. emproea y de cada uno de los departamentos, un c4 
p!tulo relativo a b treyeotoria que debertln necuir las comunJ.. 
oacioncu, de acuerdo con el señalamiento que de esto.o se hagan 
junto oon el objetivo, 011rta do oreanizaoi8n, dependencia y n¡¡, 
toridad, tLtnciones generales, instructivos de pu.estos, y todos 
aquellos ele;nenteo que cada empresa en particular juzeue de in. 
ter&a. 

Por lo tanto, en el organigrama. adem!EJ de llas lla.ma.daa "líneas 
de autoridad", oncontrarnos otro uso, al reterirnoe tambi~n a 
la.a "líneas de oomu.nicacUSn~ que expresan lon p~nnnmiontos que 
tluyen en tod.i'.111 direociones manitcstndoo y repetidos por las 

personas quo ocu;>an los distinto• pi,¡eetos. 

As! tenemos, que la comunicacil5n1 atendiendo a. la trayectoria 
que ei¿-ue, JM,Lede ser vertical, aaoendente, vertical deacondeA 
te, horizontol y ¡¡lobal. 

4• les 5rdenes como eje;11plo de comunicaoionea descendentes • 
. ·. '. 

le.a comunicacionea descendentes. Se encuentran t'eferidas a -
todaa o.quullas que ''descienden" en la e111presa, tomando como -
base b carta de OrennizMi~n de tipo verticnl. 

Le.a co::Junioa.cionco Deaoendionten toman muy diversao .formas al 
hacer eu intervencic5n, pero podemos decta.car entro ellas 1 



6rdcnca, inst ruco iones, amoneotaoiones, medidas disc i pl inarins, 
esttraulos 1 ci¡oouln.res, entrevistas do divoraoo tipos, etc. 

140 §rdenep • · 

Uno de los vehf9lllos lllás importantes de comunicaci6n.en la om
presa eo •l que •• .refiere a las 5rdenea que w n un proceso de 
tranamioidn 7 eatendi miento d• ideaa que pa.rtien do de Aiv•l•a 
ollperiore•, •e dirige a ninloa inferior••• 

loa orden por t•nto, Pll•d• •er detinitha 00110 lln& terma de co
mwol.oaoib cleaoelldenh por li\ Ollal lln& peruona de nivel •llP•
rior1 baoi•ndo uo d• .,. &lltoridad., \rnMmite u. otra. do nivel -
interior ou dHeo de que una situaoi6n parti oub.r eee moditiO,i\ 
da. 

M! d•tinida encont:rnmo• los sigllientes •leiaentou 

•) un jet• 
b) un subordinado 
o) &lltoridu.d de l!ne11 directa del jefo a subordinado 
d) un objetivo 
•) el mensa.je c¡ue transmita ta. idea del jefe, 

Ja naceaidad que estos elementos 3! encuentran referencia.dos 
con clnridad, tu.cilUa. la ,emiai6n 7 la., ejeouoi6n de una orden, 
3a quo se oreo.r!a Ulla irrogula.ridad en oaso do (!ue no concurri!,. 
ran estos cinco taot.orea. 

5.6 &l tri5ngulg de las OrdeD!•• 

Una de las m4o importantco aportaoionoo sobre osta ma:teia, es -
la. de l'aul Pigors al mencionar el Tri4ngulo de las Ordenen, el 
c\la.l tomado como base, agroea,nd.o aleunoo otros aspectos, propo~ 
ción& un eaq11ema. m4a completo de la ordenl 

Aa.oü.iioi6n de lo. orden 
lll:loBeacci6n del receptor 
lim.lol8troalimontaci6n 
IO.Njeo11ci6n de lo. orden 
W.lluper'viei6n del 01oiaor. 

la expliosoi6n de este 'rri4n¡;11lo se iniciad con el vector 1'R -
que eer!a. la emisi6n de la orden. A continu,,ci6n tcndrbmoe ln 
reacoi6n del sector (vcotor ~) que pudiera. ser positiva, nee:a .. 
tiva o do total indiferencia.. 
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Ahora. que, un jefe con conocimiento de h 'i'eor!a. de la Co:nunic.a:. 
oil5n, utilizar4 una dl5sis adecuo.da de retroacci6n, vector ABE, 
para. cerciorarse de que el mensaje fud debidamente interpreta
do por el subordinado. 

Con estos ela.mentos b!sicoo, el receptor ejecuta la orden vec
tor HO, la oual tondrll una gran posibilidad de ser adecuadame.11 
te roa.lizada,_en. virtud de Uo111 mecanismos de retroalimentacil5n 
utilizacioa a prioridad la ejecuci6n propiamente dicha.. 

fUdiera creerse a primera vista que aqu! termina el procedi~ 
miento ooanmicativo de una orden • Sin embargo, debe ser re
gla general c¡uo toda orden sea veri!icada y que no se deje su 
cumplimiento ain •uperviai6n o oorrcboracilln. ie indispensable 
que al jefe, da a.lg.1na manera so pnercata dt: que el objetivo ... 
hn. sido cumplido en forma. ordena.daJ ~sto determirm la aPari
cil5n del vector EO quo representa por tanto, la veritioacil5n -
que se haco del cumplimiento de la orden. 

Pinalidad. de la Orden. 

Uno de loo problemas m4s aerios que se afrontan en la capaoit.!, 
ci15n de los ojocutivoa ea el que se rof'iere a la. delet;aci6n de 
a.utoridad. Mt4 plenamente comprobn.do qua un ejecutivo prome
dio pudiera delei.11r un 501' de las laboras que realiza, en suo 
subordinadoo. 

Una orden oor4 el veh!culo del que oe v.:i.lea el jefe para des
care;i.r parto de su autoridad y de su responsabilidad en sus Bll, 

bordinad.cs, por lo que WIB. orden conveniontemento establecida. 
reporta, odemlts de conoecuenoins psicol8eico.s vitales parn ol 
clima de trabajo, la oportunidad de dar a conO'cor al ejecutivo 
uno de los elementoo fundamentales de la Delegaci~n de '11.tori
dad. 

5. Comunicaciones Agoendentes. 

lo. ocmunicaci5n adopta la trayectoria de ascendente, cuando -
son los niveles inferiorce los que dosean hacer llegar sus i
denG y pennamientoa a lo~ altoa niveletJ de la orcanizaci6n. 

Los :ncdioo de que ne puede valer, suelen también revestir f'o,t 
mas diversa.e, taleo como ougc:ronciao, <!Uejas, inaatisfnccio-
nes, ¡:i1·otCJt..:ta1;;, pcticioa"º' etc. 
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Uno de los Medios Ascendentes más utilizados en las empresas 
se refieren a 1 as sugerenciE:.3 1 que por DU importe ne in. será -
analizado suscintamente. 

la sugerencia. ha SJ.do definida en forma amplia por- Didier co
mo "toda idea que• conduzca a una mejora 11

1 siendo ncces8.rio -
precisarla con la intervenci6n de dos criterioo. 

Obieto de la. Suqrencia. Deben distinsuiroe dos grupoe• 

a) I.a.u Sugerenci.,. de explotaci6n que conducen o. econom!as en 
el precio de coeto, diaminuoi6n de 1 os deaperdioioa, econom!a 
•n materialea, en tiempo, en gastos generales, etc. u1ismas -

que atañen a todos los servicios de la ompreDa, fabrica.ci6n, 
oonservaoi5n, eervicios administra:tivoa, eta. 

b) loa :lu¡:erenoiaa de bienestar o de seguridad formu ladas en 
el interf• del peraonal 1 ya sea que interesen a un empleado -
en su puesto, o que interesen n. un grupo de e:npleadoo. 

Grado de elaboraoi§n. Hay que diferenciar entre• 

a) la simple idea, lanzada sin soluoi6n preoisa o el eobozo -
de una soluoi6n. U.tos oaooa exigen un traba.j? adicional, a 
vece1J considero.ble para redondear la ougercnoia. 

b) Ea estudio completo, co.lculo.do 1 aocmpañadc de ciibujos ~ -
grUicaa, etc., que a~lo requiere de ser echado a andar. 

Ad pues, oi es bastante difícil encerrar en una defi nioi6n 
r!¡;ida una realidad muy rica en matices 1 es en CM1bio 1 oblie& 
torio tener en cuenta catos diterenteo criterios en el momen
to de enjuiciar el valor de una sugeronoia para. añadirle el -
e1tS:mulo de la recompenoa de !ndole mornl o material. 

Debemos precisar que lao augorencias son iniciativas del per
sonal y entendiendo la iniciativa de acuerdo con í'ayol como -
la "poaibilic!.ad de concebir y ejecutar"• Se hace necesario -
que 101 ejecu.tivoa oboerven con toda nitidez la it1portancia -
de este medio de comunioaciSn, ¡a que comp el mismo autor se
ñala• "Qoncebir un plan y aseL"U.rar su &xi to os una de l ns m4s 
vivas satiatacoionco que puede experimentar el hombre inteli
gente", es tambi&n uno de los rn'8 poderosos est!:nuloa de la. -
ao1iividad humana. 

6. Comunioa.oioncs Horizontales Y Globales. 
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E.eta co1:iunicaoi6n, se cncuent ra referido. a la informaci6n que 
se trt1.nsmite 11 hacia.' los la.dos" y en for:.1a ccneral a todos los 
elementos de.la organizaciOn. 

Dentro de la primera distinci6n cabe señalar a loo Comitt1s en 
sus diversas mo'dalidades, decde lno juntno y l::is mesaE: redon
das 1 ha.ata las COl:lÍOÍOnes de hit;ieno y aeeuridad, pasando por 
loe erupoo coordinz:.dorea. 

En la seeundé!. diotinci6n, tenemos la inforr.iaci6n que se trans 
mi~a a tro.v~e del 6rgano interno do !a empresa, los tableros -
informativos y dem~s :nodios que. n.f'eotan a todos los nivolee -
do la empresa, sin estar dirigido a nin¡;uno en particular. 

Si considero.moa a la empresa como la coordinaci6n de los di-
versos elementos huma.nos quo preotan sus servicios en busca. -
de un objetivo corudn, la productividad do loa osfuerzoo inte.t, 
personales ce verá notablemente acrecentada a trav~s de la C.2, 

munioaoil'in, que fluyebdo r~pida y ef'ocazmente a través de -
todao y cada una de latJ líncan de oomunicaci6n, permita una -
mejor comprenoHin y un mayor entendimiento c:ntre fines y r.ie
dios, entre empresa. ;¡ empleados y entre jcfea y subordinados. 

Deben de ir aparejad.ca con re\tioiones de lon sistemas internos 
de los pa!sea. ::S dentro de ellos donde deben eot&bloocrse -
pol!tioas que oontrolon m!a efectiva.monte a las empresas trann 
nacionales y esto u ou voz lograr! mc.yor capacidad fincal ;¡ Y.. 

na mojor diatribuoi.Sn del i~coo, 

COl!U!llC.lCIOll l:QUIVOC4 

Una twnilin que veraneaba en :Eecocio., vi6 una casa de campo -
en venta 7 dooidi.S comprarle, pero auquo )'a la habían visitado 
no recordaron en eoe momento, en donde quedaba el w.o. :f deci
dieran antes de comprarla escribirle a.l vendedor qu.e era un -
Pa•tor l'roteotanto y que les había mootrado la oaoa, para que 
lee intorma.ra en donde quedaba tan importante lugar. 

,¡¡¡ Pastor desconocía el signiticado de olao letras 11 C. )' oroy6 
que se refor!an a algo qu.e 41 ei conoc!:a perfectamente 1 la -
Weeley Chapel, capilla anrrlicana que t....,bi&n pod!a identifica,¡:, 
se con las letras H. c. 

El pastor conteat~ la carta de los compradores oon esta. otr2.1 

Estimados señores 1 
+ _alcardo Freh Do.vio y hrnesto 'l'roni (copil~dorc3). 
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Referente al sitio w. c., tentio el c.usto de manifesta.rl('s que 
el servicio más cercano a la casa, se encuentra dnica.mente a 
11 1'ilc5metroa de distancia. l!B algo molesto si se tiene la -
coatumbre de ir con frecuencia, pero les agra. dará oabcr que: 
mucha gente lleva su. comida y permanece all! todo el d!a. 

Caben 300 :personas aentadas o~modamente y el Comit4 ha hecho 
asientos de terciopelo para mayor comodidad de loe asistentes. 
Los que disponen de tiempo, se van a pie y. los demás en tren, 
pero todoa llegan en el momento preciso. Ce. última vez que 04 
tuvo mi cnpooa hace diez años, so vi6 obligc.da a permanecer -
todo el tiempo de pie. 

Yo casi nunca voy, pero ha.y loaalidadee especia.leo para las -
señoras las que oiernpre non precedidas por el ministro, quien 
les preota cuanta ~da y asistencia cea neoen.:ira. Los niños 
ee sientan todos juntos y cantan a coro. 4 la entrada se les 
dá a todoo un papel y n las perm nas que no alcanzan, pueden 
utilizar el del compañero de aoionto aún cuando al salir, to
doc tie¡ien la obligaei6n de regrcsarlo pu~s se usar~ otrao m.ll. 
cbns veces. 

Hay fot~arafoo eopecialea que leo tomnn foto¡;rnf!ns en dife
rentes poses las que pueden ser publica.das en los principales 
diarios de la. ciudad 7 en la ecooic5n de sociales• 

Todo lo que dejen all! depositado loa que concurren al aoto, 
ser4 para. dar de comer a los niños pobrea del hospicio. 

A T E 11 T A 11 E JI T E. 

ll:l Pastor. 
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El Teniente a.1 Sareynto s 

Por orden del ca9itán, la. tropa deber& asistir mañana D.l campo 
de pr&cticas en Uniforme de ca~?c.ña. a. f'in de presenci~r el e
clipse de sol que, se{;11n loo dio.rica tendrá lugar a. las once -
en punto. l•l.is tarde y en el propio campo, un es,cci:ilista. on 
astronom!a explica.ñ a los soldndoa, la causa. del f'en6meno, P.!!. 
ro ai llega a llover, dichas explicaciones tendrttn luear en -
el quartel. 

i!:l sarvento se comunico. con los cabos J 

Por orden del ca.pit4n, ma.ñana. habrá un eclipoo de sol en el -
campo de pr4otioaa. Después de 61, comenz.,.r&. a llover, por lo 
que la.a tropas pasar~n al comedor del cuartel en donde un as
tr&nomo espeoialiata y en uniformo de campaña, les dirá a los 
soldadou lo que los peri6dicoa dic'3n a.cerca del ra.ro i'en6mono. 

~ cabo a los soldados 1 

i•íañana a las once de la maña.na. el Capitán cclipsard 01 sol con 
unoe peri6diooe en el campo de prcicticaa. lilár. tarde un enpecil!, 
lista ha.rl llover en el comedor del cuartel, pero pnr'1. que el 
raro fen6meno no se produzo'o., la tropa c!eberd vestir uniforme 
de campaña o de aetr6nomo. 

li"inalmente, los soldados entre el losl 

Mañana a las once de la. raaña.na el sol eolipsard al cnpitdn, -
quien por la tarde volver§. a aparecer en uniforme de campaña. -
en el comedor del cuartel. Los aotr6nomoa tratu.rti.n de explica¡: 
le las causas del raro fen6meno, poro como ca seguro que no lo 
entienda ir4 a ar un eapeoialista.. Los calda.dos deberci.1oa 11,9. 
var peri6dioos por si llueve. 
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LOS RUit,Oill:.S 

Uno de lo~ princip:ücs enemigos de las relaciones hurnanas y 
de las buena.a co:nunicacioncs dentro de una empresa son, sin 
lugar a dudas los rumores. ütos fomentan el malestar como 
la intriga y tensi6n entre los miembros de una organizaci6n, 
nfectando ne~Íivamente la buena marcha de la empresa. 

Bl rumor nace de ·una informaci6n nmbigua de cierto intertfo 
y en propagada por pcrnonas-ejecut ivos o subordinados- que 
gustan de transmitirlas distorcionándola con el fin de que 
esa persona se sienta notoria dentro de su grupo social. Bl 
asunto en cuesti6n-tema de rumor- debe ser de cierta impor
tancia y Ll.ffibigu.o, pu€s esto lo hace materia fácil para exa
Gcrarlo y complementarlo artificialmente con ayuda de la -
t'antaa!a. 

h:ntre los diversos factores que inducen al rumor pueden ci
tarse los siguientes s 

+ Diferencia de ori terio y de estructura social, econ6mica, 
rclisiosa. 

+ .:h1upatía o antipatía. ante el sujeto o h"'I'UPO víotirr.a del -
ru1r,or. 

+ Mvidia, odio, repulsi6n o cor.iplejo que tone~ el incicia.
dor. 

+ Deseo de a.t,TF.viar o perjudicar al objeto fac.tor del rwnor. 

l.:l rumor en las omprcuas ca frecuente que so divulgue en la 
sieuiente forma.• 

~ ejecutivo principal le dice al dirigente do producci6nl • 
"tenernos que inororo.enta.r la productividad de toda. la f&.brica, 
para. lo cuo.l hemos decidido llamar a. Úna firma de ingenitroe 
industrio.les pnra quo haean un eatudio al rcupeoto en dos m-2_ 

seH"• 

lil ejccut ivo do produce i6n le dice al supervisor• 

11 J:a director mt:: dijo que unos ingen~oros de fuer'l. van a ve
nir a mejorar loo m~todoa de traba.jo por dos 1neaes" • 

lil supervisor D, le dice a uno do sus obrerou s ";¡a. iio te pre
ocn.:ieu por mejor:i.r onto. Unos ex?Crtos en ii1.:;onior!a vendr5.n 
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a 1.1ejor"lr toda la fábricn :r lo van e. hucer en aolo dos meses, 
real11ente todo va a ca.mbiar11

• 

El obrero a. :.m ~;:io de compañeros durante un sábado social t 

11 ~1 SU=1ervisor r;edija en forma muy confidencial nue V.'.ln o. ro
eatructurar la. empresa unoa ingenieros. ha posible que haya -
reajuste en el personal, todo esto va a suceder en solo dos -
meo es'! 

E.t rumor sigue caminando y cada vez presentado de ma.11era dif~ 

rentet quitándole y poni~ndole, hasta que es posible oirs 

"5~ de fuentes fidedignas que van a. correr n. 60 trabo.jadorea 
y con una indemnizaci6n de solo doo meses. N-..to sUCf!der~ tan 
pronto como vencan los ingenieros de fuera11

• 

11 Va.n a venir unos in@e:nieros para revi~n.r la fábrica y van a 
hacer un ajuste de personal; como a ochent~ personas van a -
despedir y a las que qued6n les van a reducir lo~ oalarice 11

• 

Cuando llegan los ineenieros, se encuentra.n con un ambiente -
de ho::-tiliñades y no pueden realizar su trabajo efecientemen
te. Ü3 posible que el ruli_lor 11C(9J.C a los dirigentes eindica
les :1 t1stoo ce opongan a que se realice el estudio de recs
tructuraoic5n que, según el.los podrían r>erjudicar a los obrc
ro!J • 

• AD!, por falta. de una precisa comunicn.ci6n y por la pernicio
sa. influencia de un rumor que se ha creado un clima hootil, -
en contra de loo altos ejecutivos de lt:. ernprcsa, en contra do 
la deseo.da productividad y en contra de cualquier modid::i. ten
diente a mejorar no s6lo los m~t('laos y los f"istema.G de fabri
oaci6n, sino al propio tra.b'1.jador. 

indefectiblemente la mejor arma para co:nbatir lo~ rumores den 
tro de la empreaa 1 son las cor.iunicacioncs claras, precinas y 
verd;;,derau. Pa.ra ello, dentro de la empreoa os necesario que 
exista. un ~rgano de divulgaci6n interno. en el que se contenga 
toda 1 a 1nformaci6n q11e pueda interesar a los trabajadores, 
de man.era. qae no oe d4 oportunidad a quO intervengan loo fal
sos rumores. 
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OAPI'fü LO VI 

6 .l CONO DA!t 0RD1';!1~ Qlfü DUl Jlb.SUUfADOS 

Cada miembro "del erupo Directivo de la empresa, sea el Geren
te General, el Gerente de Departamento, el Supervisor General 
o el Supervisor de eoccic'Sn, tiene una meta que alcanzar y por 
la cual se han hecho responsable. En t4rminoa generales, cata 
meta es obtener una cantids.d definida, a un costo razonable -
en un plazo .fijado, l!:l valor que ellos tienen para la Compa
ñía, se mide en tt!rminos de su habilidad para cumplir o inclu 
sive sobrepasar esta. mata. (19) -

Pero un Supervisor no cumple su meta sin ayuda. Debe aprove
cha.r la habilidad de ~us aubordinados y debe depender del re.u 
dimiento que le d@n. Debe encargarse de que el trabajo que d~ 
be hacerse SE HAGA y oc 11.1.0.l Blial Y A TI1'11PO. 

Para lograr esto, el tiu.pervisor dá .Srdcnes a sus subordinn.doo. 
Una. orden ot 1 e d5 o. un individuo, porque es necesario o de-
sea ble para ciertos reaultados. Lc>a resultadoa se 1nidon en -
tGrminos de cantidad, calidad y costo. Como eotoa resulto.dos 
non importa.ntee, es esencial que los supervisores sepan co1no 
dar 5rdenea (!.Ue dfin loa re1\lltadoa desea.deo. 

la tlcoica de dar 5rden••. 

Cunl~uier Ucnica completa de dar 5rdeneo, oc .basa. en tras hJ. 
ches iiaportanh., 

+ Los reau.l tados de1ead.01 pueden obtenerse de \lna 8rden, sol.!, 
mente ai el individuo a c¡uion se le U: la 5rden1 Uena 0011.2, 

ci11ientoa 1 habilidad 7 cnpacidad necesarias para llevarlna 
a cabo. 

+ lll.entraa el individuo tenga buena voluntad y est& motivado 
o. cumplir con unn 6rden, ee pUedc decir que los resultados 
que oe obtenean aer.ln loa raejoroa. · 

+ La. 8rden debe oer clara y co11pleta, es decir, establecer -
loo objetivos de la miau, la1 norma.a que dobon a.ca.tarso y 
el mltodo a seguir. 

Aoi:niamo, para dar 8rdones en forma efectiva se requiere --
plnneaci5n y no s8lo ¡Jr!ctica.. 

( l') )Cn.r>•!Z rlc :}Cr 1tn !li:tns:i.dor cr:itivo 1;n Aitunciones irn;lrovi~tan. 
;:. l;1~ i el.ad Ad;:ii:•ü;trr.tivr~-Dco~rrol l1J de oapa.ciáaden ad.minia-

. i~iv1u. Alberto 3lock-Jos~- !la, !Citela. 6 - Pd¡¡. 56. 
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sus pr:>pias observacioneo. 

'todos los C>U?ervisores tienen metas de cantidad, calidad, tiempo 
y costo. Para alcanzar esas metas, nccenit3.n ayudar a sus traba
jadores • .fura obtener esa ayuda, el ;,,upcrvisor deberá dar 6rde
nes que provoquen resul ta:los. Los resultados deseo.dos· pueden ob
tenerse s6lamente ni los trnbajadoreo tienen la habilidad y de
seo de cumplir con lns 6rdenco rme reciben. Para logro.r los re
aul tadoe deseados, los supervisores deberán• 

l. Asagurarse que el trabajador que recibo la 6rdcn, tiene lil. n,2. 
óeoaria habilidad para dese:npciiar el traba.jo. 

2. Reconocer que lo. forma cor:io se dlt una 6rden afectar..t la bue
na voluntad del trabajador para cumplirla. 

3. ::ielecoionar el tipo adecuo.do de 6rden que :nejor se adapta a -
lao responsabilidades y situaci6n. 

4, Hacer que la 6rden revista importancia ante los ojoa del tra
bajador q_ue la recibe. 

5. QJ.e la 6rden seil. clo.ra; conteste lns ¡:irceuntnsf ¿~~? ¿i;.µi~n? 
¿C,indo? ¿C6mo?, ¿D6ndc?, etc, 

ó, Ha.ea aparecer la. 6rden como imperoonal. 

7. ~plioarle c.l trabaja.dar loa rooulto.dos que se: coparan obte
ner '11 cumplir con la 6rden. 

a. lloviae peri6dicar.ionto el cumplimiento do la 6rden con el fin 
de vor quo ae ob1;ienon los reliUltadoa desea.deo. 

Hablando en tgrmino1 generales• oigUicndo osta. teonica.t el. su
pervisor darl un paso m!o hn.cin. un desempeño of'cctivo como dir1 
gente de ou depart0t.1onto, y hacia la obtonci8n de 1:iojores relll.
cionca con aus subordinados. 
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la culpa al trabajador en vez de a usted cismo por no haber he
cho el trabajo bien, cometerá un,."l. injusticia. La reacci6n del -
trabajador a Clse trato, será naturalmente• ¿Q.lé diablos espera
ba que yo hiciera?. 

2.D~ sus 6rdones en .for::ia corracta. 

El SCl..'Undo punto .se refiere al susto con que el trabajador cum
ple sus 6rdenes. A.'l este punto se verá un reflejo de la. actitud 
del trabajador hacia usted y su trabajo. Las palabras que usted 
use, el tono de su vo~ y nus acciones al dar la 6rden, hacen -
que el trabajador reaccione faborablemcnte o desfavorablemente. 
A au vez, la reacci6n del trabaja.dar a.feota su actitud hacia ~1. 
Si por el tono de su voz o su::; palabras o sus actos usted no -
cumple con este punto, habrá creado una doblE: corriente de act,i 
tud desfaborable. Por consiguiente 1 el resultado de sus 6rdenes 
no será satisfactorio. Una actitud deficiente aparecer~ en si
tuaciones futuras, y dañará el rendimiento futuro del trabajn-
dor. 

Ea. gueto con que el trabajador cumple una 6rden se afecto. siem
pre por el tono do su voz (sunve, brusco, grit&n, aarcdstico;. -
etc •• ). El tono auc debo usarse dependerá de la aitu?..ci6n y las 
personalidades involucradas, y las relacione~ entre cotas t1lti
mas. ll:vito chistes o ?i1labras que puedan crear resentimiento -., 
peraon.11. El jefe debe tener mucho cuidado y no trans!:litir a -
sus aubordina.dos ou propio resentimiento, confunil5n o desinte-
r&s. Junto con todos estos objetivos, el supervisor debe mante
ner la dignidad y control necesa.rios en un buen dirieente • 

3 • .Seleccione el tipo de drden. 

Hablando en ti!rminos genera.leo, las 5rdenee pueden clasificarse 
en tres tipoas Directas, indirectas e implicadas. 

Cada una tione su uso oapcoia.l, 11us ventajaa y deoventajas. &J. 
"ªº constante de un solo tipo aord insuficiente para onfrenta.r
noo a las distintan situaciones. 

le. 5rdcn directa o mo.ndatoria, tal como se usa en el cjliroit.o, 
deber& usarse lo meno u posible, Deber! roeervarse ci en posible, 

e6lo para ocauionuo disoiplinariao o de emoreenoia. le. :Srden -
directa ca.uan con trccuencia roeontimiento, y puede c1~oar pro-
blemas en oitunciones c;uc demanden un c.umplimicnto positivo o -

incondicional. 

Como ejemplo de cudndo puede usarse, ton1~fA TESIS ND DEBE 
SALIR DE LA B!BuüifG4 



+ Para ordenar algo a un trabajador flojo o indiferente. 

+ Para acabar _con, o prevenir el des?erdicio. 

+ Cuando el elemento tiempo er:; importante, por ejemplo.· en una 
emcrgencin. 

+ _Cu11ndo hay una situaci6n pclie-rosa. 

+ Para im:,Jresionar a un trabnjador inquieto e insubordinado. 

Una 'parte del t!xito de esta técnica requiere que usted tenga 
un buen conocimiento del individuo quo va a recibir la !5rien. 

Conocer al individuo incluye caber como reaccionard a los di
ferenteo tipos de 6rdenes. Algunos individuos requieren la 6.r_ 
den mandataria jlara infiltrar en ellos el deseo de accionar; 
pero la mayoría de la gente rcaiente l~s 6rdenes de tipo mili. 
tnr y reacciona más favorn.blernentc a indica.e ion<:: e 1 sugest io-
nes, insinuaciones u 6rdene:i sobreentendidn.o. 

l!.U. uso continuo de un solo ti?o de 6rd~n no dari resultados ~ 
fectivoo ya que hnbr.1 perdido el ncccorio énfasis. Al pla
near, oe tomará en cuentn.. el elemento ele cambio de 6rdenea y 
tratará. de variarlas lo má.s posible. Como eje:riplo di¿;amos de 
u.n supervisor que usa oiem;)re le. 6rden t"ipo sugesti<'ln o indi
caci6n, puede perder (dependiendo de la pernom..lidn.d de sus -
subordinados) parte de su au.toridad y eventualmente sua ~rde
hes ser4n inefectivas. ~'l otras palabras sus aubordinados po
dr4n confundir su educaci6n como indeciaic5n o debilid<:t.d. 

Es, por tanto importante que qu.ien d~ la. 6rden demuestre su -
autoridad en forma. contundente. Esto no quiere decir que se -
aconsejo el uso de 6rdenes de tipo militar, oino q.ue la. 6rdcn 
al darse no deber4 permitir ning,!n areumento. ~l supervisor -
podr! decir, 11 Du.eno, aat es como C'Uiero que haga. usted esto.~ 
y enseguida dar unn. instruoci6n detallada. O podrd decirse -
simplemente• 11 .E.eto hay oue hacerlo as!, • 11 , cualquiera de las 
dos formas es bnstante ponitivu. 
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61. ti!>O de 6rden indirecta cubre una gran variedad como B.l:l. 
e;est iones, insinuaciones, etc. Un ejemplo extremo de liste 
tipo podrá ser, la de pedir voluntarios para un traba.jo P.Q. 
co agradable, o fuera de las obligaciones del trabajo nor
mal. El bue_~ au?ervieor uaa con frecuencia este tipo de ÓJ:. 

den aún cuando :-equicre un cuidado especial en escoger laa 
palabras y expre:Ji6n que se usen. Las palabras que se usen 
deben depender· del conociemiento que se tenga del indivi
duo que las va a o!r, y la expresi6n del tono de la voz se 
elegirá ieualmente de a.cuerdo con le. sensibilidad del tra.
baja.dor que recibe la 6rden. 

lee 6rdenes de tipo solicitud, ae darán• 

+ A un buen trabajador y a un subordinado consciente. 

+ A un indiviñuo sen.aitivo o nervioso. 

+ Para loerar cooperaci6n necesaria. 

+ A un individuo del mismo nivel de superviai6n. 

+ A un individuo ter.iperamentn.l o porfiado. 

+ Cuando estt$n en conexi6n con un trabajo dif!oil quo re
quiero un cuidado excepcional de parto del trabajador. 

+ A un empleado de edad. 

le.e iSrdenes indirectas se expiden algunas veces a. través -
de boletines genera.les, como aquellos que p?'cscntnn nuevos 
procedimientos o reglas. A:n esos casos, las f'ra.ses que se 
uaen son particularmente importa.ntes porque no puede exio
tir el us> do la personalidad. o del contacto individual, -
como una sonrisa o una. palmada en la espalda, para navi
zar la dureza de un trabajo posad.o. 

laa 8rdenes implioodas son dtilea al tratar con individuos 
(!UO no est4n bajo su autoridad directa, o que tienen el -
mismo o milo alto nivel do autoridad que usted. iete tipo .
do 8rden se dA por desco.1to.do que e:l que la recibe ea apto 
para tomar la deoia15n, o que tiene una responsabilidad -
personn.l en interpreta.r la 6rden. l\&ede uso.rae cua.ndo la -
5rden seo. diffoil de poner en pr4otic11., o cuando es acons,t 
jable dojo.r que otroc ln pon¡,'lln en pr4otica, I::a uno. forr.ia 
de pedir al emplea.do que hac;a algo sin darle un cambio li
mitado de acci6n. 
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Las 6rdenes implicadas pueden da.rse• 

+ Cuando se eet& tratando con personas de nivel superior. 

+ .1 un trabajador que no requiere instrucciones detalla.
das, 

+ A un trabajador que tenea iniciativa y !llnbici6n. 

+ Para determinar la iniciativa y buen juicio de u.n -
· trabajador. 

+ Para determinar el ingenio dol trabajador. 

+ A un grupo de expertos. 

Podría hablarse tnmbilin de un cua.rto tipo de 6rdeneo a. -
las que podemos llamar 11 Petioi6n de voluntarios", esto ti 
po de 6rdenes flO explican por s! miomas en la lista. si
cuiente• 

i.'l. uso de la. petici6n do volunto.rios se ha.ce nasa.ria.. 

+ fara trabajos peligrQaoo. 
+ Para trabajos desaeradable. 
+ Para trabo.jos sumamente pesados. 
+ Cuando hay que trabajar tiempo extra. 
+ Cuando se tratn. de un trabajo espeoial y se eat4 entre -

empleados caliticadoa. 

4. Transmita la importancia de la &rden sea dada en forma 
eteotiva, que so ha¡;a ver al trabajador la importancia 
que tiene esa Srden. !íete e:. nuestro punto ndmero cua
'\ro. Ya que el supervisor sola.nante d.! una 8rdon paro. -
lograr cierto1 resultado• deseados, el trabajador que • 
recibe la 5rden debe 11ntir que la 5rden ea importante, 
para que se obtencan loa mejores ruultados. .:l. oupervi 
sor no deber& depender de la iwtoridad de au poaici5n • 
para hacer que una 5rden sea ir.1portante. lal realidad. la 

· 5rden recibir4 la importancia de que el supervisor la -
revi1ta. Si tate no cree qu.e es importante, menos lo -
oreer4 el obrero. ~ta. ::i..ctitad l~r~ que se debilito ln 
efectividad de esta. for conai~iente, un supervisor d!,. 
ber4 mantener toda la. atenci~n del trabajador al dar u
na 6rden. Generalmente el trabajador no ooncidera im?OE, 

tantea las 6rdenoc que He ~-in de 11 Pr.se.d.:l.11 
• 
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5 • Aclare las 15rdenes. 

El quinto punto importante para dar 15rdenes, ea darlas 
en f'orma clara. F.eto involucra la contestaci6n de las 
siguientes preguntas' 

+¿~Un debe hacerlo? 

+¿~<! es lo que hay que hacer? 

+¿ll6mo debe hncerse? 

+¿D6nde debe hacerse? 

+¿Cu "ndo debe hacerse? 

Aetas preguntas se contentarán con mayor o menor deta
llo, dependiendo dal trabajador de que se trate y del 
trabajo que deba haoerae • .ldemde de contestar pregun
tas., claridad en la• ~rdenee significa• 

+ Hablar claramente 7 no demasiado r4pido. 
+ Usar palabras y lenguaje familiar al trabajador. 
+ Evitar el ueo de tlrminos tfonicoo, a menos que ol -

trabajador los conosca. 
+ Preguntar 111 trabajador al entiende eooil tbminos, 
+ Preguntar al trabajador si entiende la 6rden. 
+ Preguntarle si tiene aleuna duda, 
+Dar autioientes detalles, pero no demasiados que oonJ!. 

tit11,7an un insulto a la inteligencia y capacidad del 
trabajador, 

+ Jbr aolamente una 5rden a la vea. 
+ Repetir la 5rden si tiene usted la m!lo ligera duda de 

que el trabajador no entendi6. 
+ Seleccionar un tipo ele 6rden adecunda al trabajador. 
+ Si ea necesario, demostrar pr4cticamonte lo.a oporaci.2, 

nea para quo la 4rden eoa clara. 

6. Hasa aparecer la §rd1p como impersonal. 

~ que recordar al clar 4rdenoo, loo datos que prOV.2 
en.ron la ~rden. ~ generalmente deseable explicarlo 
al traba.jador por qu.t1 et1 noceoario. la 5rden. ieto le 
~daril a ver d6nde encaja su trabajo dentro del a
rrecio de las cosas. ~chas veces le da:r! un tü to -
3cntido de importancia y responsabilidad. A.~imismo -
si un trabajador tiene los datos ~ue oriein::i.ron la -
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6rden, veri esta 6rden en formo. más imnereone.l J esto es 1 no 
creer4 que la mieme. es un mandato enderezado a ~l personal
mente. Si ~l trabajador conoce los hechos, tenderá a acep
tar la necesidad de 8sta y lo razone.ble que es. Todo esto -
ayudará a motivar que el trabajador cumpla la 6rderi de bue-
na eana y eficientemente. . 

TE:1GA SIJ::!IP!Ul PIBSE!l'l'J58 LOS P"ú~iTOS SIGUiiJiTl:S1 

Seleccione el tipo de 6r
den que mejor encaje en -
la situaci6n, y que soa -
bien rooibida por el tra
bajo.dar. 

Conozca la actitud de su 
subordinado. 

Planee la presentaci6n do 
su 6rdon. 

Sea claro y conciso, evi
te el uso de le11811&je U.ll, 
nioo. 

Tome nota de la 6rden o -
revise peri6dicamente su 
0W11plimiento de sor neoe-
1ario. 

CuBndO sean trabajo• dHJl 
grada.bles o tuera de lo -
normal, pida voluntarios, 

Nu.nca d6 6rdenee estando -
bajo una alteraoi6n de tipo 

· emocional. 

No se deje dominar por per
sonalidades. 

No caiga en una rutina 1 de 
siempre ol mismo tipo de 6.t. 
den. 

Uo d& ~rdenos demasiado oa.
eualés o demasiado detalla
das. 

!lo deje s6lo al trabajador 
sin antes o.soeurarso que &JJ.. 
tiende la 6rdon. 

lhnoa lo eche la culpa al -
trabajador por errores que 
cometa, a menoo que ost8 B!. 
guro, en conoienoia, que le 
ha ayudado todo lo posible 
oon una 6rden bien dada que 
debo ayudarlo a lograr el -
reou.ltado deseado. 

No alce la voz al dar la 6.i: 
den. 
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Por supuesto, s6lo j)Orque un supervisor dedique su tiempo a 
explicarle a co.da trabajador los hechos que provocaron la -
6rden no quiere decir que deba. dar la impresi6n de estar pi_ 
diendo disculpas por haberla dado. Asimismo, un supervisor 
no debord permitir que al explicar los hechos que provoca
ron la 6rden se··meta en una discusi6n al respecto. 

:&l. supervioor no debe permitir se discutan sus 6rdenes. Sin 
embargo, obtendr& m'8 oooporaci6n soneralmente, y sus 6rde
nes se cwnplirAn de mejor grado, si sus hombres entienden -
la.e razom::r:1 que las provocaron y no lleven la impresi6n de 
que las miamaa, aon mandato personal. 

7. ~prese los reaultadoe que esnera. 

~ e4ptimo pWltO hay que recordar que al dar 6rdenes, es 
exponer loe resultados que usted eopero. Esto lo dio"\o. -
el buen sentido oomdn. liis natural quo el trabajador de-
seo saber lo quo el supervisor espera de 11, fil trabaja
dor tiene derecho a saber bajo que norma o medida Gorl -
juzeado su trabajo. Por consiguiente, cuarvlo a un traba
jador oc lo dioe qui reaul tadoa ae esperan do 11 en el -
cumplimiento de una 5rden ctue •• lo di!, ao le estll indi
cnndo bajo que norma. ae juzgar4 au desempeño. Animismo -
•• le ctor¡,>a una responaabilidad especltica en Urminos 
qua '1 elitiende. 

Si un supervisor no le dice nl trnbajador qu6 rosul ta.dos 
debo esperar, cntoncOo eo imposible en justicia, hncer -
rouponn~ble al trabajador por no babor logrado loa rosul 
tadoo (!UC su supervioor habfa pensado, pero o_ue no oomo,n. 
t& con nadie. 

Por otro lado, si U.'l trnbnjador oabo lo que su aupcrvi
uor espera, entonces tendr& una :neta detenida que perse
guir y podril juz¡;ar oi hizo ono un buen trabnjo • !:.:sto -
sentido, do saber en definitiva. lo que de 81 se espera, 
estimular& al trabujador a poner todo de su parto. 

8. !ft&· al tanto del Curgplimiento de l n Orden. 

Bl. 4ltl:no punto, pero no por eso menos importante a t.2, 
mar en cuente. n.l dar 6rdeneo 1 es estar al tanto del -
cumplimiento de l& 6rden. Mn cuando on realidad cota 
tase ocurro deapu~s do dar la. 6rd.en, es de utilido.d -
tenerla. en cuenta al darla, 
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Des;Ju~e de dar la 6rden, el Supervisor puede h::i.cer una rie 
don oosaa. Puede aceptar que l.:.. $rdcn se cumplirá correc
tamente y quo obtendr4 los resultados adecuados, O pueC.e 
revisar el trabajo en proceso, para asegurarse que este -
se está haciendo bien , y que los ror.ultados scr4n satis
factorios. Si cí4 por hecho ciuc la. 6rden ec cu:n!Jlir5, estl!, 
r4 arrieoc4ndoee si el trabajo no se hace en .for::in corrc.Q. 
ta, y ai loa reeutados no son saticfactorio&, el su,ervi
aor lo aabr4 deme.e indo ta.rde. &as situaciones conducen -
a tener diaousioneo, fricciones y malas relaciones hwna-
na~. $.alta a la vista que el esperar que un trabajo seo. -
terminado para rectificar sua resultados, es lll<llo desde 
el pu.nto de vieta de efecienoia, costos y relaciones hum.a 
nas. 

Por otro lado, el revisar si la 6rden ha aido cumplida a
decu:ido.mente y ei aparenteoento los resultados q_ue ne ob
tendr4n aer4n satisfactorios, tiene una eran ventaja. Aiee 
procedimiento hace posible ouo el Supervisor se df cuenta 
de loa errores rdpida.oente y oon antioipaoi6n. De esta. m.a 
nera podr4 el Su.;ierviaor controlar el cumplimiento de sus 
8rdenen 7 evitar errores, malas interpreta.cionen, desobe
diencia o mano de obre deficiente. 

i;1aro oat& que hay muchas clases y f,.Taóoa do revi.1io11cs -
peri6dioau. la revisi6n péri6dics. que 

0

ac une, dcpeMer~ -
del trabnjo y de le. gente involucrada. Cio1•tos trn.bajoa -
pueden controla.rae mejor con B'l'&ficas y control entad!stj. 
oo, otros pueden ezirrir una rovisi6n -=>eroonal. A.lgunos -
trabajos deber4n revisarse cadn hora, otros d!ariamento o 
cada 3emana , y ni!n otros a intcrvaloo .nenotJ frccuentBs. 

Por lo tanto, el Supervisor dobo conocer a ou pc:rnonal y 
el trabajo que desempeña lo 11uticiontemente bien para de
ter1"Dinar que tan frecuente debe oor la revisi6n peri6dica. 
üeunos individuos, nece~itan rcvioi6n conata.nte, mien
tra.a que otroo necesitan muy peca auperviai5n. !:la.ben lo -
que el s11pervisor espora de ellou, conocou ou trabo.jo y -
casi invariablemente cumplen con aue 5rdenca al pie de ln 
letra. ~toa individuos podr4n resentir un exceso de revi. · 
si6n.· Pueden Ue:.iur a pensar que ou Supervinor estd dudn.n. 
do de aus habilidades ;¡o. probadas. 

Para concluir, digamos f'.'UC lR.c revisiones pori6dico.s til n 
ncce3~riao para ca.da 6rden que ne dlt, ~ero el tipo y &r!!. 
do do reviei6n dependerá del trabajo y do loF. inrlividuoo. 
•11anto exceso ccr.io falta de revisi5n -:.cri6dico. e:'.3 un mal 
hábito. fil supervisor deherS dccirlir sobre ln. be.se de -

86 



Para qu1;: la planeaci6n se haga bien, es preciso un conocimien
to de las tl:cnicas de dar 6rdenes¡ y ae! mismo una comprensi6n 
abooluta del individuo que va a recibir la 6rden. 

Con nuestros hechos básicos, siempre presentes, veamos si pod~ 
moa prcscntnr ·Una t~cnica efectiva de dar 6rdencs. 

Esta técnica gira. alrededor de ocho puntos e 

l. Asegdrese de que la persona a quien le dá la orden es capaz 
de hacer el trabajo. 

2. Acepte el hecho de que la forma como se dá la 6rden 1 influ
ye en el gusto con que el trabajador la cumpla. 

3. :Seleccione el tipo de 6rden más adecuad.o a ln personalidad 
y sit\la.oi6n existentento. 

4. Haga qu~ la 6rden suene importante en los oídos del subordi, 
nado. 

5. ~e sus 6rdenea sean claras. Contesto a. la. pregunta eobre -
ella. que comicnoe' con ¿QJ.i~n?, ¿~&?, ¿Cu4.ndo? ¿D6nde? ¿06mo?, 
etc. 

6. Haga aparecer la orden como impersonal. 

7. J!«pliquo a eu subordinado los resultados que se esperan al 
cumplir la orden. 

6. Revine el cumplimiento de la 6rden, con el fin de aeogu.rar-
ao que se logran los reeul tado:i de son.dos. .. 

Veamos cad.l. uno do estos puntos ceparadarnente. 

le ~ 6rdenea marchen de aguardo con \a9 habilidndes Y Oíl 

eaoidad de sus auborclinado!J. Consideremoc el primor punto. 
¿Tiene el empleado el entrena.miento, habilidad mental y f!
aioa 7 capacidad, para cumplir con su 6rden?. Si no oe iaua 
la.n lns 5rdeneo a las ha.bilidados, lo comdn es que no se oh, 
tengan los rosultL'.1.do~ dceeadoo. 

ror ejemplo' usted orden.a. a un individuo que haga un traba
jo. :li no t;!:S ca.pa3, no j'l".iede h:iccrlo reaponso.blc oor no ha
bor loerado los rosultado3 deseados. 

l.:l no hacer que la.o 6rdenes y habili11a.dca r.u1rchcn de acuer
do, pu~dc provocar tambi6n un problema moral. Si le echan -
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CAPH'"úLO VIL 

r;rrdulll.lccro¡¡ 

+ Lo que NO es planc.:ici6n 

Resultados 

llo ea simplemente programaci6n. 

Uo ec simplemente proni5stico:J. 

No en simplemente dofinici6n de lo deseado. 

+ Lo C!.UC es la pla.noaci6n. 

Qs un proceso de toma de deciaiono-a, sistcmá:tioo y continuo so-
bre c~mo, cu4ndo, por qu& y d6nde emplear loa recursos, con ob.i!!_ 
to de lo¡:rnr lno motas ~· 

+ Lo que se inclu.ye en la planeaci6n. 

+ Planeaoi6n del proceao de planoaoi.Sn. 
+ Dofinioi6n de estrate¡¡ias (planea.ci6n estrat&gica). 
+ PlaneaoHn del control del plan. 

:beta"a cua.tro etapas de ln planee.ci6n deben completarse si es que 
han de lograrse las raot as. 

PROGJS:>O DJ; PL.:.:iJ::ACIOli 

.cista nnrto del proceso de la ;ila.neación vincula la actividad de 
planeacic5n con la orgnniznci6n e incluyor 

+ Cl5mo debe h:icerse un ple.n. 

+ Q.tién debe pn.rticlpo.r en !.iU pre¡:larn.ci6n. 

88 



+ Q.i~ informaci6n debe recabarse. 

+ I.a.poo de tiempo para el que se hace el plan. 

+ C6mo debe distribuirse el plan, a quién y para qu~ fines. 

la planeaci6n de1 proceso de planea.ci6n podr!a ser de una im
portancia primordial ya que el resultado final - el plan de 
acci6n - depender~ de la informaci6n recabada para su for
mulaci6n. Si las personas que participan en la Ptaneaai6n no 
poseen toda la informaci6n necesaria o si no participan aque
llas cuyo criterio es necesario para la· toma ele decisiones, -
no podr4 formularse un plan adecuado. 
Por ejemplo, en una co:npañ!a el .•;>lan de producoi6n ae prepar6 
con muy poca o nineuna interaoci6n del departamento de merca
dotecnia y el plan de mero~doteonia se formul6 en forma total 
monte independiente de los planes financicroo de la compañía .. 
~ta situaci6n impide la definioi6n adecuada de metas. 

Una vez que se eotructuran los m4todoa y procesos para hacer 
el plan, el sieuiente paso es la formulaoi6n de un plan que -
incluya una plancaoi6n cntrat&gica ;¡ una nccii5n planeada.. 

Planeaci6n estrat&¡:ioa 

la planeaci6n estrat~eica incluye la dofinici6n de motas -
y de m4todos para alcanzar dichas metasJ defina de manera 
amplin lo que ha de lo¡:rarse y c6:no ha de l~¡;rarao. En H.r. 
minos generales describo fines y modios. 

a)Lo quo !iO son las lll!i!!§.• 

+no non intenciones. 
+no son sueños. 
+no son deseos. 

b)las metas ae DWl!V4N de intenciones, prop6sitoo, misiones, 

sueños y deseos. 

c)Caraoter!stlcn.s de las tr1eta.s. 

+.taa metes deben ser posiblos de medir, o por lo menoo, P~ 
ciblea de verificar. 

+I.a identif'icn.ci6n de las metao (cuantit;::.tivn. y cul).lite.ti
vamente) es necesaria para la efectividad, para la. efi---
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ciencia y !)e.ra la eficacia. 

+~eotivida.d _es saber si se alcanzaron las meta.e. 
+Afioiencia es c6mo oe alcanzaron, evaluadas generalmente por me 
didas de informaci6n recabadas/resultados (in-put-out put). 
+~icacia es efi'cicncia a lo.rgo plazo. Ia eficacia as· necesaria 

como una medida extra. A menudo podemos ae1· eficaces en las m.2_ 
ta:: a !)lazo corto, poro no en las r.ietas n. larra plazo, debido 
a los cambios frecuentes de orientaci6n. 

+la.a metas deberd.n estar orientad.a9 al futuro. 

ll:sto. orientaci6n es necesaria ya que no tendría caso buscar al
go cuya importancia ee para el futuro dudosa. 

+las metas deberln utilizar el principio de las "seis pulgadas". 

?lo basta alcanzar una meta fdoilmente alcanzable. Con objeto de 
ser eficientes, las metas dober!n establecerse a un nivel supe
rior a. las "oeie pulgadas" a fin de da.r una dimensi6n de esfue¡: 
zo y una sensacien de loero. La eficiencia so deriva de las me
tas establecidas a nivel m!s alto do lo nuc es normal.mente pos!. 
ble de lograr y a.a! los puntos d~ilea del sistema aflorarán a. 
y 11on f4cilmente identificables para. una acci6n oorrectivn.. 

+le.e metas deber!an distitiguirse entro ·L'letns dctermin!stioas vs. 
meto.e restriotivn.o ;¡ m!nimas va. meta.a tenta.tivao. 

• Wetas determin!aticas ys. metas restrictivas. 

las raetae determin!sticas son los resultados que establecemos -
para no1otro1 miamos y que nos proponemos alcanzar. 

Las metas restrictivas son los resultados o procesos qua nos -
cor.iproractemoe a no violar. (la resoluci~n de no vioalar una. oo.n. 
dici6n es en s! misma una meta.)• 

&T~Uh meta deteniin!atica• participaci6n en ol morondo de 

5li'· 

Meta l'Bstriotivat !ndice de liquidez.• l. 

Metas-mínimas vs. metas tentativas. 

Por definici6n una orgo.nizaci6n y un individuo tiene ;nc..s de una 
meta interdependientemente y a menudo mutua.mente excluyente de 
-otra ;neta.. 
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Por lo tanto deberá hacerse un.a distinci6n de los erados a los 
t!_ue deseamos alcanzar las metes m!nimas, las metas m!nimas son 
el grado r.i!nimo necesario de logro de la. meta 11 A11 para que la -
meta 11 B11 empiece o. producir frutos. De la misma manera, tene-
moa :netas m!nimas para :a,c,.y D. l!il nivel m!nioo es una r.iedida 
de logro rn!ni~9 necesario de una meta para que otras ~cta.s -
sean efectivamente alcanzadas. Una meta tentativo. es la magni
tud del resultado. m~s alli1 del m!nimo que deseamos lograr. 

Hay metas m!nimas-d.etermin!eticas, tentativas-rl.etermintsticas, 
m!nimas-re:;trict ivas, tanta.ti vae-restriot ivas. 

EJ&rl.PLOSI M!nima-determin!stioa.1 l) participaoi6n en el merca
do del 451"; 2) 20~ de ventas repetidas. 

Tontativa-doter:nin!stical l) partioipaci6n en el marero.do del -
52;1.; 2) 30/b de venta.a repetidas, 

M!nima-restrictival !ndice de liquidez = o.s. 

Tentativa-rostriotiva.• S.ndice de ·liquidez ss l. 
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a) las metas se deriv::m de !<J. sieuiente manera' 

ambiente 

~,~valorea 
~,~\ 

industria 

1 filosofía dJ 
• la empresa 

+ 
misi6n 

Consejo de Ad~rn6n. l 
y Dirccoi6n de -
Alto Nivel 

cetas 

Direcci6n daqltó l 
Nivel y Mandos --
Intermedios 

pol!ticno 

l 
es·trategias 

t!cticas 
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b) Oon objeto de definir las metan (es decir, a d6nde se desea 
lleear) la organizaci6n dober!a considerar lo siguiente• 

+ ~ dlSnde ne encuentro. dentro de las siguientes dimensiones 1 

+ Financiera 
+ !.fr:rcadotecnia 
+ &structura organizacional 
+ h::r~onul 
+ Tconol6gioa, etc. 

+ Influencia del ambiente I 

+ Teonol6eica 
+ Lae;o.l 
+ l:l::on6mica 
+ Sociocul tura.l 
+ Política 
+ Fisica 

Los puntos fuertes :f d8bilee de una organizaci6n o el an4lisis 
del a.z:ibionto no pueden describirse en t6rminoo absolutoof nece
sitan maroo de roferenci'a• puntOS fuertes y d~bilea en o~mpara
oi6n con una rama industrial. Para aste fin se analiza primero 
el efecto dol ~pionte sobre úna industria. 'y deeriul!s se analiza 
la propia empreaa y el luear que ocupa la or¿unizaoi6n en di-
cha ram.n. induattial. 

o) Jlefinioi6n de ln empresa. 

+ Un error frecuente es una definioi6n dema:Jiac\o ar.i.plio. O dema
s indo breve• 

+ J>emaeiado a.mplial 11 llos dedicaruoo al noeocio do lw.ccr utilida
des". lSata dofinici6n s6lo oorfa ·i.. adocUlld" si los puntos -
f'uarten de la orennizacir5n incluyeran un~ diroooi6n extraord,! 
naria ca.paz do manejar cua.lqU;ier tecnoloc;fa y morcado •. 

+ Demasiado breve 1 "iioa dedi~arnoc al negocio de fcrroc.'.lrrilca. 
Una. definioi6n as! impide observar los cnmbios en loa Carnpoa 
relnoionadao como oompotonoia de l!neao a!roas o conotrucoitSn 
de carreteras. 

+ Foi·ra~ de definir un::i empresa. 

+ Connidereco los oonocirniontos C!.Ue ticno la omt1rena. 

+ 
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+ Consid.6rese las necesidades q_uc satisface ln em.premi.. 

Ie. definici6n de una em!>I'eSa debería ser mis expl!cita y no 
hacerse en una sola palabra,; es decir qeber!a ser una des
cripci6n detallada de lo o.uc está raali7.ando y del o ~ue -
puede realizar técnol6¡;:icamente y en el :ncrcndo. 

ri'e.l definici6n prO/)O:"CÍ?n.,. b:ir,e :r conoci:rdcnton -p:>..ril saber 
hasta donde puede expanderse y quienes son sus competidores. 

d) l'.alores 

Despu6s de anali~r el ambiente y ln forma en que ~-ut.; car.ibioo 
n.feotan la e:nprena y revcl:in los !Jltnton fuertes :¡ d$bilen de 
la organizaci6n, el paso siguionte CGtriba. en definir la. mi
si6n e intenciones de la oreanizaci6n "X".ra los años sie;uien
tea. '6 definici6n de eotas intenciones se hace por r.1edio de 
un proceso de dcpuraci6n1 los valorea de la oreanizaci6~ 

Eatoa valores podr!an oer la magnitud de rieoGO que oc desea 
tomar1 la ma~itud de su participa.ci6n en activídadeo para -
el bioneatar social1 la taza de crecimiento que dcaoa alcan
zar con todas suo repercusioneR s:>bre la presi6n orl;é".nizacig_ 
nal. Le. imaeen que tiene de o! misma y lo que considera que 
dooer!a tener l~ oreaniza.ci6n, etc. 

lliJ. resultado de un an4lisia eo la dcfinici6n de unn. :niai6ti -
como ln. eigu.icntel "tra.bo.j:irnoc en la industria petroqu!mica. 
"para obtener utilidades ouficienteo que permitan nuentro crs. 
cimiento a. lill'go pla.zo sin afecto.r el ambiente en for;na noc.i 
va. 

De una misi6n como la. citada se derivan las metan :r las ca-
r aoter!eticae especificadas anteriormente. Por ejemplo, lao 
metas pod.r!an mencionarse como OÍ(;UOI "Ilirante el pr6ximo a
ño deseamos un aumento del 10" en nuestro.o Venta.ar la intro
ducci~n de un nuevo producto con 20¡; de ventas repotidao; u
na participaci~n del 31¡/t en el morcado; un 20;' de vontno ro
petid1101 una participaci:l!n 3l)Ó en el morcruio¡ una li~uidez -
con.atante de 1, un..i. r1Jtaci6n personal no, m.o.yo:- do 5¡4, eto •11 

o)Jerarquta de lns r.iet:is. 

üna vez que oe han definido las meté.oz, dcbcr~n tr.::.ducirce a 
objetivos. Los objetivos .oon una intcrprctaci6n rrés detalla
da de las metas esta"oleoidas por los varios depnrtamentos Y 
o divisiones. Las meto.s deber~n asociarse: con la e:npreca to
tal y los objetiven con lon departamcnt,Jo :r divisiones de la. 

misma.1 son el mismo concepto con un erado diferente de abe-
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trncci6n. Los objetivan a su vez son traducidos e intercepta
dos como oblieaciónes, taroas y resultados que deben lograr -
los individuoa. ~ resultado deseado ea pues una jerarqu1'.a de 
metas en donde la.s tareas, las obligacioneG y resultados con
ducen al cumplimiento de los objetivos. Bl cumplimiento de la 
obligaci6n conduce al logro de las metas; t19'te a su vez satis 
face la misi6n y las intencionen de la organizaci6n cuando e; 
tas están de acuerdo con los valores de h dirccoi6n 1 con su -
conocimiento de tos puntee fuertes y d'biles de la oreaniza
ci6n y en urmon!a con loa ca.11bios del ambiente. 

f) Jerarqu!a de la toma de decisiones. 

La jerarquía de la tomt.. de deoisionos está relacionada con la 
jerarquía de ha metan. las pol!ticaa son El nivol mas alto de 
la i;oma. de dcciaiones en el sentido de q_uc nbsorbon ol grado 
má'.s .:ilto de incertidumbre; lo q_ue llamamos absorci6n de inccr."" 
tidumbrc. 

+ Definici6n. 

La. absorci6n de la incertidumbre describe un procei:;o de la t.2, 

m~ de dociaionca en la que so sacan difercnoiac de un cuerpo 
de ovidenoia y cata.e inf'erenoins, en lu~ar de la propia. ovi
dcnoin, se comunican n otroa pnrticipanteo en lo. toma do deci, 
cianea. le. incertidumbre se absorbe por modio de vnrin3 deci• 
o iones adoptadas on el proceso de la !Q!!1!! de decit:iione:e. 

Cad.2. participante en el prOceso de la. toma de decisiones, con 
objeto do adoptar una deciaien, ea.es. inferonoiaa do un cuerpo 
de cvidcnci&J y deber~ entoncec elegir cuales de cnns in.fore.n 
cias •on l:is impotantes con objeto de tranomi;irlLLs a otroc -
participil.ntc::i en el proceso ya moncionado. le. porsona. a la -
que ue o!rooon estas inferencias deber4 a su vez adoptar una 
decisi'5n sobre las inferencias que ha de a.captar y sobre el -
grado do~ credibilidad con el que lne acepta. 

De cate modo el proceso de la. toma de decisiones, sureiendo -
de u.n cuerpo de evidencia determina.do ho.ata el pünto de lle-
enr a una decisi'5n para ou impla.ntacten, incluye una oerie de 
dcoisionr..e tomndas, cada una de las cuales absorbe en el pi-o
cena cierto erado do incerlidwnbre. 14 incertidumbre n-:i se -
absorbo desde el piincipio ya que el encareado o loa encarga
dos de tomar laa decisiones no hnn rcouolto ~uc infercncino -
deber&n sacarse de un cuerpo de evidencia. Por ello, ln inceJ:. 
tidumbro por def'inioi"n, no ha aido nbeorbidg. Un.:t vez q_uo so 
ha toat:.do unt:. dccisicSn, estd bnsadn en ciertao inferencia.a -
que se supone :Jon las r:i:ia importantes y adccundaa. Lon cnc~r-



gadoa de tomar las deciaiones se formarán pu.1s una opini5n 
aobre la distribuci6n potencial de probabilidades para el 
momento en que ocurran varios sucesos. La. absorci6n de la 

. incertidumbre con que so est€n enfrentando ocurre cua.ndo -
deciden cual deber4n ser osa düitribuci6n. 

ltlagnitud de la absorci6n de la incertidumbre. 

La. magnitud de la absorci6n de la incertidwnbre es una fu.!l · 
gi6n que depende de la disponibilidad de modelos y teor!ac 
acepta.bles para sacar inf'erancias de una cierta evidencia. 
S

0

i la evidencia es de un tipo que puede ''adaptarse•; a tal 
modelo, las inferenoiaa son generadas por un result'ldo y -
la magnitud de la absorci6n de la incertidumbre que ha de 
absorberse por el propio or..careado de tomar la deoisi6n, -
es peq_ueño. De la misma manera, la magnitud de lo. incerti
dumbre que debe absorber será mayor (l) si talea modelos o 
teorías cient!ficas no existen; (R) si varias permutacio
nes de evidenoüt pudieran ofrecer una varidad infinita de 
inferonciaa;(.3) si el e~cargado do tomar la decisi6n tiene 
qu.e sacar inforencins usando un proceso original y creati
vo1 por ejemplo, oreando su propio modelo¡ y (4) si tiene 
que u.sar su criterio persona.! para elegir las inforenciae 
espeo!f'icas que h.a. de transmitir a los otros participan
tes en la toma de deoisionos. Iluctrcr.ios estti diferencia -
can u.n ejempla pr4otioo.· Comp.'.1Z'emoG lb. incertidumbre quo -
ha de absorber (a) un directivo de compras que tiene pro
blemas de control de inventario, con (b) un sobreestante -
q\le eat4 trat&ndo con un obrero indisciplinado. ~ ambos -
oaeoe existe evidencia, pero la aencillcz relativa necesa
ria para determinar las inferenoiao q_ue han do d.eduoirso a 
bto• do1 tipos de evidencia ea diferente. Resulta ·compar¡¡,, 
tivamente ml!e fkil detot'lllinar lo. relaci6i¡; oauo:ll entre -
i ... variables que rigen la conducta humana • .:Ot11 dlt im o¡¡,, 
tífioue ella :nieJOa como la iibsorci6ni dol grado mt!s alto -
de incertidumbre ya que nuestros valoras y filosofía de la 
vida no eon un modelo heoho oino una dofinioi6n subjetiva. 
de ccnviccione11 y creencias. 

L&8 decieionee sobre pol!ticao aon decisiones que absorben 
el nivel de alto de incertidumbre ya que absorben inoertj. 
~Un\bre institucional. Ice pol!tioas son definicioncn de d. 

. );2 a.lcitrtzar las metas qaa responden a la pregunta '1 ¿ QJ.6 -

es lo que dcadn.mos?11 
• 

Una organizaci6n debe tener un conocimiento preciso de --
1110 11.ue se nosea 11 y de "como se va c. connet,u.irº • .l.!!l "como"• 
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en este caso es de um. naturaleza general que determina el car!.Q. 
ter de la compa!l!a, las prtlotioas principales que observará y un 
resu:nen de las estratcaias más ioportantes que seguirá y emplea
r.1. 

Una estra.tegi<l: .maeztra es parte de una definici6n de pol!tioas.
Las políticas son traducidas a cursos de acoi6n m5s cspeo!ficos, 
es decir, estré;\te,gias. las estrategias están dirigidas al logro 
de 1 oa objetivos. Todas las estratecias deber.in estar de acuer
do con las pol!ticas de la compañía. le. suma de los objetivos d.!, 
be dar las meta. (V@a.se cuadro dos). 

las tácticas son la interpretaci6n de las estrategias que se em
plean para el lo&ro de los resul tadon y el cumplimiento da las -
tareas y ohlieaoione:i. 

las diferenoi3D entre políticas, eotz:ategins y tácticas son' 

+ ltepercusi6ñ de lo. deoisi6n. ¿Se trata de lograr una meta, un -
objetivo o una entrategia? 

+ i!..t'coto sobre otras decisiones. ¿.Determina las estrategias o se 
deriva de una estrategia? si ea lo primero podr!n ser una polí 
tioaJ si ea lo segundo, nodr!a ser una deoisi6n t4ctioa. 

+ .Frecu.enóia del cambio. Cuanto menoa frecuente se cambio una d,g_ 
cisi6n, tanto mas alto estard en la escala de la tor:ia de deoisig_ 
nen. 

+ !!ecaniamo para hacerlo. Las decisiones sobre pol!tica requie-
t'en y doben requerir man tiempo de modo que permitan investi
ear la aituu.ci~n, ho.cer preeunta.a y obacrvnclo.1e:1. Req_uieron -
una mayor abeoroi5n. de incertidu.'tlbre y for:nan la base para las 
dcoicio ne.e f'uturan. 

las decisiones t4ct.icns se he.con en el sitio preciso en do:i.de d.!?., 
ben adoptarse y fD bre un:i base 1 po.ra el cumplimiento de Ciertas 
tareas u obli&icionea. Si unn deci~li~n ttfotioa alt

0

era un objeti
vo aea convertido dobidamontc en una docisi6n cstratt1e:ioa. De la 
misma manei'a si Un.'l decisi6n entrat&gica parn lo&rar un objetivo 
ncaba por alterar una meta de la or¿;aniza.ai6n, o.o miis o..ue una m~ 
ra deoisi6n estratdgica, ya que eatar~ invudicndo las fronteras 
de be pol!t ioas. 

Por ejemplo co::i.o un vendedor decide conceder descuentos a. un -
cliente deter:nin~do on el prop6oito de cumplir con su tarea ex
pre:indn en una cuota de ventns; nin ombo.rgo la taza de descu'!nt? 
~Qncedido lleca t>.l conoci11iento de 11. clientela en r;enc.r;J.l Y por:. 
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consccucncio. no pueden alcanzarse loo objetivo.:: del dc:J::.rtalllento 
de mercadotecnia en tér::-iinos de volú-ncn del morc:ido¡ en tal caso, 
la deciai6n del vendedor fu6 cstraté¿;ico. y no t.!ctica. Si cnta -
deciAi!5n ha sentado un precedente cuya correcci6r. !)uoda tomarle 
años a l<i. e:.1preea o ai,:nii'ic~rl~ el gasto de una c~ntido.d impor
t:lnte de dineró, entonces no es mora:'ientc un:i dcci~i~n estr::.téld., 
ca; tiene implicaciones en las pol!ticas. 

De manera similar, la alta direcci5n estará tomando decisiones -
mas bien tácticas que pol!ticas (l) cua.rulo adopte decisioue s m~ 
nares ouc est~n más relacionadas con resultados inmediatos o ta.
r~as d~ individuoa, o (2) cuo.ndo ~us decisiones cambien .frecu.en
te:nente o no sirvan como directivos para otrc.s :leoisioncs que -
se adopten. 

~) Jerarqu!n de autoridad. 

Esta eat4 relacionada con lu jerarquía de r:ietar; ;¡ dcci:.;iones. 
Cuanto rnds crande sea h. rcnponsabilidad do ,_ ilD metas, obje
tivoa o resultados, maa amplia deber<Í ner tambi~n ln autori
dad vara tomar decisiones de alto nivel. 
(Vtase cuadro). 

PLAlf.>.lCIOd Dill. PLAN D&. IMPL!.11rA~ro:1. 

La. planeacit5n so h~ce deti.tro del rnarc~ de trabajo arribo. menci,2 
nado; est4 dirieida al logro de mct:is, objetivos y resultados -
dentro de pol!tica.s, estrateeiao y tt!cticaa oatnblecidas. 

Con objeto de obser1ar el cuadro tot'.3.1 de lo que cató. sucedien
do, cada nivel de In dirccci1'>n relaciona , ln plnneaci6n direp_ 
tamente a sus propioc finea y a lou del nivel auperior. 

Le. alta· direcoi6n deberfa oolicite.r del nivel inferior uno. cv~
lu::icit5n del ambiente :¡ los pttntoo fuertes y d4bilen de la 01•ga

nizaci6n. A l.i luz de dotn inf'orr.i:i.cit5n la alto. direcci~n esta-
blece metas y polfticas. •·:St'1 informc.ci6n deber! pa.3arse enton
ces a los nivelen infcrioren y anda dc,partamt!nto deber~ suecrir 
loo objetivos por los que vi.. a trabnjar y las cntratcc:iao nue -
capleará con el objeto do loerar-rl<.!ntro de ln!'l polttic?.t1 detcr
~inndns- fon ::1et:lo est;!blccidan. 

La nltn. direcci:5n y lo:J ;.i;..ndon intcr;:icdior. dc·oer4n :::.n:~li~;:ir uni_ 
O.os todac lao ::meerencian prescr.t<!ct.-:u:, con el objeto de coordi
nar 1::.:.: :!.Ct ivido.dc~. La::: herra;;iicnt~~: !'l~r:i. e 1 cr:tnblcc 1 miento -
de objetiven o :.:etn.o rletar.;iiní~t ic~n-rcctrictiv".::-tt:.1tat.i.vac- -
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de P'.J.nto de ¿n.rtidn, dcbcr.1n ccrvir en forma adecu~do. !)ar:i. 
eroa.dennr o eal<1bonar las varias activirb.des departamenta
les. 

Una vez a.probados, lon objetivos y estra.teeias son pasa.dos 
a lo::: r.nndos- interi:iedios cuyos directivos deber~n sucerir -
ln.s tarl'las, resulta.dos 1 etc., q_ue !)Ucdcn loc;rar y l~ tlf.c
tioas que han·de observar para alcanzar los objetivos den
tro de las cotratee'ias establecidas. 

~te enfoque es en parte de arriba hacia abnjo y de abajo 
hacia arriba. o:iin embargo, las meta.u se derivan de arriba 
hacia abajo. ~ enfoque de arriba a aba.jo satisface la n!., 
ccsidad de coordinuoi6n. 

Al. resulta.do dol proceso debería ser una definioi6n de lo 
~dguicntes 

+ ¿t;.µtl es lo que ha de lov-nrse? 
+ ¿Guindo? 
+ ¿~on qu~ deberá lograrse? 
+ ~ta. definici6n es un pl:u~ do acci6n. 

llUliCIJJ~ION 

Hasta estos momentos se han descrito los sie;uientes pasos 
de la 9lnneaci6ns 

+ Plnn de procono de plancaoi6n. 
+ Plan de estrategias, políticas y t&.cticas - lo que lla-

mamos plancnci6n cs·trut~siea.. ... 
+ Un plo.n de acoi6n para su irn?lantaci6n derivado ci.o los 

puntos anteriores. 

Una vez que so ha dotcrrnina.c!.o la estrateeia a. BOLl'\lir y -
que se hu. formulado un proGra.r.i.a. de acci6n, DCl~ircmos con 
la. cuarta ?arte del proceso de plane:J.ci6n1 la pl:incaci.Sn 
del uistcma de control, 

Debe qucdo.r perfecta.monto cln.ro que si falta. cual~uicra -
de le.a cuatro f:isos .'.:.Cr.ciont!das, el ?l0n ouc se t'or1:1Ule ..:. 
pura la orc:aniza.ci6n no ucrtt et mejor. la pr.1cticn de l.i.s 
3.0tivid~dcn de plnncncicSn bc.sadn en dese1ripciioo p~9ados, -
pot• ejor.i!)lo, i.01a:!r lvs lllt;1·os del a?io pa.:.;a,(~0 :¡ a.S':..t1!.::- ·:.;.. 

l.¡., e~; taOleci'!lndo o.a! lil :icta 9:•.ra el aiio nicuion:to, n':J 
e:; lo ndecu~do • .c.l. \k'l~H.v.!o o~t~ muerto; el o.:.1bjcntc futuro 
debe p:.·onostioarsc , !)redecirse :¡ cv:Llun.rse a lu luo¡; dt.! -
lo.e; futu!"os ~iem:i.rrollo r~:nbicnto.lc:.:. Ádt'r.l~:'.J, debcr.1n cxa-



minarse nuevamente los valoreD de la organizaci6n oon el fi:i de 
determinar las metas par<! cu.yo lo¡;:ro h:i. de formula1•3e u:i plan -
de implantaci6n, 

Una vez formulado el plan de implantacii5n con h:>rario~ do tlum

po, con recursos debidamente destribu!dos y con res?onso.bilida
des asignadas a las diferentes personas, ha üe tomarse el ni
guiente !)aso si deseamos c:!'le el plan se lleve a ejeouci6n. l!Eite 
paeo en la planeaci6n del sistema de control. ''º hey plan, en -
el sentido administrativo de la palabra, a menos que se formule 
w,i sistema de control que lo acompañe. Un plan 3in controles es 
una mera exposici~n de deseos o aspiraciones. ÜJ un ejercicio -
intolcotua.l sin una. intenci6n aeria de llevarlo a la pr!otioa. 

Con frecuencia he observado sesiones de planeaci6n en donde se 
hac!a una planeaci6n oetrat6gioa; se formulaba un plan, se ar
chivaba en flamantes carpetas s6lo para olvidarse despu6e. i~o -
hab.!a un shr~ema d.e control programado, institucionalizado, pa
ra verificar que ta realidad coincidiere. con lo planeado. Ni -
tampoco se hao!an laa adaptaciones adecuadas en el curso de la 
impla.ntaoi6n para la nueva. inf'ormaci6n obtenida U"> bre lo que oe 
intentaba. hacer. 

Un directiv;o deber! cerciorarse de quo el proceso de planeaci6n 
1:=:..:t.i debidamente Pl<.i.nea.do, c;.ue el pl?.n "1~ :-.cci6n c>nttt basa.do en 
e&tratef;ie.e adecuadas y que se inolu.yé un uistoma de controles 
para verificar corrootwnonte la implanta.ci6n. 

7 ,3 LA DIRJ>lJCIO!I SFICIJ:..'lfl'E, 

'l'odo puesto con mando jer!x-quioo eo directivo, ya que cualquie
ra q_ue sea. eu nivel o ol 'rea en que ae desenvuelva, su furici~n 
esencial es la de dirieir a sus subordinados r>ara.. obtener resuJ.. 
tados. Por lo cual ta.nto es DI!lb:CTOR el r,.uc:: diriee a toda ori.oa.
nisaci6n como el que diriee a un grupo, de e:nplcados. 

ie importante tener conciencia de esta. realidad, ya que olvidar 
la os correr el riesgo de era.ves errores q_ue son al producto de 

'una direccic5n eficiente. 

Una. vez establecido el conce,to anterior, ;iodemos saJi..i.lar <!ue -

roo 



todo jefe debe realizar dos tipos de actividades s 

LAS OPS!!ACIONll:S 

que se repitan frecuente o peridd.i 
ca.mente, generalmente d!a. con d!a, 
tales oomol 
Las tareas para administrar el fu.n 
cionamiento normal de la oreaniza
ción o departamento. L:is tareas I'!!. 
tinarias no delegadas. 

"-te están netamente limitadas en -
el tiempo y que normalmente no se 
repite, tales como 1 

la reorganizaci6n de su grupc;> de -
trabajo. 
la solución de nuevos problemaa, 
la ejecucidn de proyectos enpoc!fi. 
coa. 

La integraci6n armoniosa de eate tipo de trabajos ea una de 
las que ae enfrenta la diroooidn, ya que las primera.a ae 11!, 
van a cabo de acuerdo con el ritmo impuesto por la n1.tina, -
mientras que las segundas requieren de un ritmo libro aunque 
reotringido por la necesidad de obtener los re sultados pro
viotoo. 

Debido a que la administraci6n de loo rccurco.ti es del primar 
tipo, y que la. oreanizacidn de los mil!moe oo dol necundo, es 
conveniente analizarlas por r:epara.do • 

.tliijercioio did.4ctico diseñad.o por IDEA., consult°"aros en eduoa
ci6n 'lf admini•traci5n, con base en la nota Ucnica de llrL -
InBtitute por Applied Baharioral Scienoe, on lecturaa sobre 
desarrollo perooll!ll 'lf organizacional (p&ginas 17 a 21)• 

La.o cualidades psiool"cicno y le.a habilidades neccs:i.rie.o, pn, 
re. ambas son difererrtea, por lo quo eo difícil encontrarlas 
sirr.ult4noan y plena.mente en un 1410 hombre. 

~to explica que un administrador f'racaoa. como oreanizador j¡ 
viceversa. Sin embarco, no puede olvidar1e que amb3.o forman 
parte de la reaponao.bilidad del jote '11 que aste debe etoc
tU~l"lwi, o h110e1• qu-e oo e:roct1cn ~· f!UC debe intecrA.rlau efi
cientemente para poder alcanr.ar el lxito. 

De no locr3rlo, ver4 con creciente angustia como se presen-
tnn y tlecarrollan problemas talos como• 

IOI 



- Deterioro del cl1:r,a social y :Jora!, cor. su secucle:. de proble
mas humanos. 

- ~ceso, auuencia o duplicaci6n de la autoridad en determine.
das áreas, con los consie:uientes conflictos en lo. je~a.rr,uía y 
el abandono de las áreas de responsabilidc.d. 

- Ina.decu~da coordinnci6n de las funciones. 

-
1i'omn. de decisiones lentus. 

- '!1iempo insuficiente pa.rn realizar el trabajo, lo cual es más 
cr!tico entro más al to ea el nivel jer5rquico. 

- !i:Sminaa eleva.Me, frecuentemente sobrecargadas, y cxcosi vos -
niveles jor.irquicos. 

- Ga.Btos c:levadoa e inneces::i.rios, reduciendo la capacidad en -
la presentaci6n de los acrvicioc sociales, 

- Aw:ltinto nensibl• en errores que oo cometen. 

• lietra..so en las actividadeo, frecuentemente a.compañndos del a.
buso de le. pe.labre. llU:!l!!.!!.• 

- Aumento de loe problemas ño previstoc f¡ myores dificultades 
pBra resolver loo. 

LA úii.ül<JUU.CIOli 

Dacla. la. importo.ncia. de la OttUAHIU.C.:lO!,, es de suponerse '!uo el 
jefe debe conocerlo. a fondo. t41 ocasiones por falta. de tiempo -
no ha tenido oportunidad de ru11omaroo a e:::te cc.mpo. 41 otra.a qu.i, 
z4 ha. tenido oportunidad. de acudir o. nu:norosa.s fuentes de infol:, 
lll8.Ci6n. 

Jai ente soeundo caco en el que corre m:l.Yor peliero y rien¿-01 ya. 
que lOD dif'orentea trato.dos oobre ore:-.nir.aci.Sn lo mdG probo.ble 
en C!U• baya eñcontrado como reaolver todos los problo:nae, a.pli
ca.nd.o ciertos prinoiplos, leyee:, reelae, ;teoremas, etc., con -
loa cuales loern.r4 sumir a su orea.niz11Ci6n on una confüsi8n en 
mayor erndo que la que reinaba. nnte!I que 81 oc "crnpn.chare.• de -
0?"!Pf\ftÍZ&ei8n. 

ta. organizncitin trn.ta de relacionar entre ::::!: un cierto ndmero -
de hombres, c:ue deben trabnjar coordinadamente pnrn lo rra.r unn 
meta comi1n. Pero como ectoo hombreo tienen proble man pcraona--
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leo, probablemente cada uno de ellos busca metas diferentes. 

Lo. organi:r.aci6n por su misma naturaleza, no da respuestas e§. 
peo!ficas, sino má.s bien ple.ntea en forma 16gioa los proble
mas exiotenteo. No puede dnr soluciones eino m~s bien prese.n 
tar tilternativa.s. 

La organizaci6n es un reflejo de los hombres que integran la 
estructura • .c.xisten conceptos s6lidos producto del sentido -
connin., que empleados inteligentemente, y adaptadoa a cada -
caso especial, pueden producir macn!fiooa reeultadoa. 

Ieda la '\naoendencia que tendr4 la estructura pare. el logro 
de las metaa, ea indiapenaable definirle. y eeto.blecerla cui
dado110.:nente. J:.ft'hte 1011 errores mis treouontemente cometidos, 
y que por lo tanto debe tenerse mayor cuidado para evitarlos, 
ecUn loo skuiemes I 

l. Aplicar ciegamente loe principios, regla.a, leyes, etc. 

2. Creer que la organizaoi6n ea un ad.mu.lo de t~cnica. 

3. Penslir que lo. organi&aci&n ea aleo que 110 puode comprar y 
que una. vec instalad.a no queda mis problema que operarla 
convenientemente. 

4• Creer que la empresa mejor organizada ea le. que dispone -
de laa t6onicas m4e modernas y avanzadas, complicadas o -
coetoaas. 

5• Creer que organiEa.ci6n significa tracmentar _en de!l'lrtn--
mentoa, aeocioneu, diviaiones, etc. 

Plnnear "1 ejecutar son dos etapas inseparables de la misma -
o.cc.i8n, es un orror que en una orgo.nizo.oi~n debo ha.bar pers.2, 
nas qUe pl~nca.n y peroonaa que ejecutan. Toda.a deben planear 
7 todaa deben ejecutar. 

Nnturnlmente ~uo el &rado de la plnnonci6n aer4 distinto, eo 
/;1!n el cnoal6n jer!rquico c¡ue ooupe, o del tipo de f'unc16n -
de ~ut: se trato, ¡.uc:c :niontrt.n un empleo.do to.n solo planc~r~ 
la diatribuo16n de su &rea de trabajo, el director debe pla
near las e.ctividc.dee presente1 :J tuturno de toda la organiz~ 
ci6n, as! como el jefe las de eu departamento, oficina o se,g_ 
ci6n. 



Eeto nas lleva a concluir que: todo jefe por su pro;iic. naturaleza 
debe estar siempre pendiente del futuro, escudriñando y preparan. 
do a su grupo para que siga. teniendo éxito. 

Como la ad.minietraci6n ea iarte de la. direcci6n encargada de em
plear todos los r'ecursos, ?ara que la overaci6n sea eficiente, -
es ficil ver la trascendencia que tiene en ella el an4lisis futy_ 
ro. 

liemos analisado ya en forma amplia y detalla.da, el proceso admi
nist~ativo, que tiene en la direcoi5n su m.lxim.o exponente. 

Júoho •• ha eaorito aobr• laa tunoionea que debe reali•ar el je
te como director de Jos reouraoa a ª" cargo, ain embargo1 podemos 
oonaide~ 00110 •le11ento1 de a direcoi6n los qll• enseg11ida se a.
llllnOian 7 qll• definen con plenitud la.o acUvida.des qll• en todo -
memento de~• realizar el jefe. 

'unque parecen sumamente aoncilloa los elementos que a. oontinua
oi6n enuncia.'Dol, ea notoria. oomu.rl.lllente la ausonoi3 de ellos den
tro de la aoUvidad de direcci6n1 7a c¡lle mucluia veoea no se pre.1. 
ta la debida at9nci8n a cwilquiera de eotos elementos, condenan
do , muchaa·veoe1:al trao;isp o e.dn a. un @xito r:zcdiocrc laa dire.2. 
tivaa que ae dan, sin oonsiClerar eeriamohto estos elementos• 

l• Hecoger in'or;ua.oi§n. Compilar todos los datos referentes a. \l-

11& aitllaci6n dada, 
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2. Sintetizv ln ipformAAi6.n• Analiaar los datos resumi4ndoloe •·.~ 

en wia explicaD16n de la situaci6n. 
3, ll!Aut• Conaiderar la 1itllaci6n existente, laa metas a alca.u 

car 7 las alternativas de acci@ pceiblea. 

4• J!!..cJ.4!1:.. í:ecoger el curoo de acoi5n que otrozoa. lao mojorea -
po9ibilidad11 de hito, 

5• Orgapi•tr• .i::etablooer lo que ha de ejeolltara• y quienes son -
loa ida capacitado1 para hacerle. 

6. Co!!Wlicar. Informar a los grupos e individuos qu~ tienen que -
hacer. 

7.· Dar e1emnlo o motiyar. Inculcar en los individuos o gru.pos el 
deaeo de obtener loe reoult3.do!I oepeo!fioos. 

a. Dirigir. eµiar o acon.seiar. Ayudar nl progreso hacia una. meta, 
mediante eugerendiae, 5rdenca o datos adicionales. 



9• l·tedir, evaluar y controlnr. Comparar loo resultados obtenidos 
con los os?eradosL 

!O.Formar nl. persooo.l. ~dar a loa individuos a desarrollarse -
hasta eua oapao ida.des mhimas. 

11.Direcoi~n creativa. lleconocer las Z.lilD.S en que so puede efec
tuar progreso, ·innovaciones y estimular a la acci8n. 

¡,;¡, COllP01!'1'411Ii>Nro Dia.t;CTIVOa 
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lie plantea la diotinci5n entre tres tipos de conduoata directiva. (20) 

a) Autocr!ltica 
b) llemocr4hoa 
o) Do 11 Jaiasez f&ire" 

DillliCCIO!I AUTOC!UT ICA1 

.t;¡ interfe por la tarea o el trabajo, domina. en la conducta. dire,SL 
tiva autocr!ltica. Se dice a. loo 1ubordinru!os quA ho.y que hacer y 
c6mo debe haoorao. Q poder del dirieente proviene de la posi-
cit5n C]UC ocupa• Se considera al hombro porczooo de nacimiento e -
ind ie;no de conf lanza. 

las pol!tica.n son determainadaa por el dirigente y el podor se usa 
~ara influir en los subordi~oo. 

DIRECCIOll m;J,iOCilA'r l~AI 

.Lo. conducta dcmoordtioa ao rige por el inter3s en Jns rolnciones. 
Oomparlo las reoponaabilida.des de dirigentes con sus subordinados. 
l&a hace pal'ticipar en unn,planeaci4n y ejocuci5n del trabajo. 

h:ate tipo de dirocoi8n, ee ba.aa on el supuesto de que el poder le 
oG oonoedid.o !)or el Cl'\IPO que debe dirieir• los hombreo pu.edon b!
sioamcnte diric;irse entre af y aor .crea.tivoa on el trabo.jo, si se 
loe motiva on for!'d!l adecuada. 

'4s pol!ticas ent4n nbiel'tao " discuoi5n :¡ decioi6n por parte del 
eru:io. 

Loe dirieentcs ent~n intercoados por el eru?o y le conceden una -
libort.nO conaidorablc. 

(20) ... 1 c:ontinuo I.!dcr (cljHcuci6n). Prlncipioi: cfo :Lrl:ninistr~~ci~n. Tc
rr;¡ .: h~nklln, :ide. 414. 



ful comporte.miento directivo de L:\Lii11:.L-.FAiit!!ir vá 1:1ás all<i del 
dernocrá.tico. Permite a todo$ hacer lo c:ue deseen y no se ea
tn·olecen ¡>olltic~ ni procedimientos. 

CJad~ quien est¡1 por su cuentt:!. y nadie trata. de influir en na.
die. Repret!en~ri. b~oir:a:nentc un.:;¡, :itm6!!fera con nuscncin ~e di
recci6n en donde se hn renuncio.do al p:ipel de dirigente :¡ por 
eso no se mo.nifioeta nin~n comporto.1~iento directivo. (21) 

¡;,s reoulto.dos mu.eetro.n C!Uª loe erupos con direccii5n democrá
tica preocntan unn. mayor cohcsi6n. 1A moral y el inter6s son 
de elevados en loe !larticipn.ntco a cstoa eruposr mientrao -
~.ue los individuos o.utoorático.:nente tienon tendencia a divi
dirse en pequeños su-grupos y a e.lejnrse de l::io reuniones. La. 
moral ce 'baj!!. y flaquea la. voluntad ~.e loa po.rticipi:.ntes. 

Realmente oetoe reoultados no constituyen un verdadero descu
brimiento, s6lo prueben que lrui ocasiones de po.rlicipa.r, de -
ser escu.ohad.as, de ser un miembro activo en una. oret~nizaci6n, 
reunida ~con el objeto de rooolvcr un problcrno., son ocasiones 
buaoe.das por le. ma:ror!e. de l os seres humanos. 

far lo anterior, podr!llr.'loa eencro.lizar diciendo G.UC: los gru
pos (!UO responden a. eetn9 necesidad.ca' psicol6i::;ica.s, tienden a 
ser m4s dcsnera.dables y mejoren fuente:o de sn.tisfa.cci6n paro. 
los participantes. 

Por locontro.rio, lor.. eru,pon que condiciorutn miembros marGina.
lea dentro de su runcionamicntot con cncnse.s oportunidaden de 
participar, de oxprena.r ous idea.a e intervenir en lns decisi.e, 
nea, como el autoor&tico, dn.n luga.r ti. una monotonlo. ;¡ i'ruetrl!., 
oi&n completas. i:l compotruniento do sus 111.iembroa cs de aleja
miento y hostilidad hncia el ero!'º• 

Hemoa mencionad.o un tercer tipo de comportamiento directivoJ 
laiosez-Fo.ire, 'ate se ca.ro.eterizo. ?Or l:i. .'.!U::iencia de direo
ci5n, de estimulo y de intereoes comunes, todo lo·:cua.l obvia
mente conduce a la desintegraoi6n y dislocnci6n del trnbajo -
oolootivo. 

Va.le la pena señal~.r nue ·-~ l ho.blnr de procc~10 de:.1ocrti.t ico qu.!!_ 
-remos decir que la direcoi6n cxiute 1 ~ero cs"tA. asegurada por 
lom 11.iombron conjunta.r.1onte, en detrimento ri.c lo. a:i::clus i.vidud 
del líder, c!uc es el caso del '.l:'Oces? o.utocr.'.1.tico. 

(21) V!ctor H. Vroom. A Uot·J Loo!c at •~•~nnr;crb.l Dcci~i.on :cr'.·:in~; -

Ort;o.niza.tion"tl I>¡nanics, ~?rin¿i; 1973, pl:r. 6[. Princi-pioz de 

Ad.11iniatraci6n. 'i'erry :... E'ranklin, !>~':· ~30. 
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CAP!'!'ULO VlII 

El reconocimiento de q_ue la tarea y las relaciones son dos 
dimensionen import:mtos de la conducta del l!der ha irnpre.t:, 
nado los trabajos de loa te6ricoa de la administraci6n en 
el transcurso- de l os años. Estas doc dimensiones han sido 
denominadas indistintamente "autocrática 11

. y "democr~t ica", 
11 autoritaria11 e "ieualitaria.U y 11conservaci6n de grupo11 , 

"habilidad para la tarea" y HJ!a.bilidad para agradar", "~ 
trumenta.l y "expresiva", 11eficienoia11 y "efectividad". Pe
ro la diferencia entre estos concoptoe y la tarea y las r.!!, 
lacionca ;a.recen ser m~s semánticns que reo.los. 

lbrante cierto tiempo se croy6 que taren y relaciones eran 
C!ltilOD de conduct3. de l!der y que, por consguiente, había 
que representarla3 como una sola dir.iensi6n a lo largo. de -
un continuo que iba desde la conducta del líder muy a.utori 
ta.ria (ta.rea) en un extremo, hnstn la muy dor.10orátioa (re
la.cionco), en el otro. 

8.1 il:S'J.'UDIOS SOBJü; LI!li.l!AWO DE; L1. Ull!ru!S!DAD .:;·~ATAL D;, OHIO, 

En añoo ra4s recientes se ha disipado la ido'2. que tnrca y -
relncioncs eran eot11dios de lidcrazco• De :na.nora 9articu.lar, 
los eotudioo de liderazgo emprendidos en 1945 por el Depal: 
ta.mento do !nveatigaci6n do Comercio do la Universidad ~
tatal de Ohio arrojaron dudas de si la conductn del l!der 
pod!a. representarse o no en un solo continuo.-

Al tratar de daaoribir la. manera en que el líder desarro
lla. aus actividades, el cuerpo docente de la &ta.tal de 0-
hio, identific6 la "Iniciaci~n de U3truotura" (tarea y la 
"oonsideraci6n11 (relaciones) como las dos dimensiones mtís 
importantes de lidcrazeo. Lo. 11 iniciacHin de e3tructura1t, -
so refiere a ln conducta del l!der al delinear l::i.s relaci.2, 
nea entre sf y loo miembroc del grupo de trl!bzi.jo, 1 al tr~ 
tar de eotablecor patrones de oreaniznci6n bien definidos, . 
canales de comunicn.cii5n y m&todos de procedimiento. ~ C2!!!,. 

bio, la "Conoidcr:icien" so refiero a le. cor.ducta "inicia.dg, 
ra de amiutad, confianza mutua, res;:ieto y calor en las re
lacion~c entre el lfder y los mi.embroo de :;;u grupo"• 

~n los coturlioa do liderazro c:ue ci1IUicroi1, el perHonal de 

r~c~~ª~~iiai:ie~~t~e~~~i~ d~ºu~ºS1~fE:~~~ :{ºol:g~r~egº~J~ 
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ta de algunos l!deroa se caracteriza por la estructuración 
r!gida de las actividades de sus see;uidores en tt1rmino~ de 
logros de ~' mientras que otros se concentran en el -
logro y mantenimiento de las buenas releciont::s entre s! y 

sus seguidores. Otroo en co:nbio exhiben conductas qu& se -
caracterizan ta.'nto por la tarea como por las relacio~es :¡ 
hasta ha.Y quienes en posiciones dirieentes tienden a pro
porcion:ir poca estructura o des:irrollo de las reli'loiones -
interperaoules, sin manife1tar ningdn estilo predominante J 
en su lugar aparecen varias combinacioneo. Por conaiguien
te1 taZ"tt& y relaciones no aon estilos de lider,.1zgo, como -
podr!a eugerirlo un cont!nuo autoritari~emoor&Uco. 

l!:ri vez de ello , eotos patrones de conducto. del líder son 
dimoll81onea separadas y distintas que se pueden represen
tar sobre dos ojee separados, en vez de u.no solo oont!nuo. 

lle r.iodo que los resultados do los estudios de la l!;etatal -
de Ohio, dieron por reaultado el desarrollo de cuatro oua
drantu para iliatrar loa estilos de liderazgo en Urminos 
de 1nioiaoi6n do Eotructura (tarea)y Oonsideraoi6n (rela
ciones) como se indica en la fig. l. 

"' .l. 
Q L .. 

'L' .., 
.l. .. 

OI 

:"'I .. 
.... 

"' "' Q B .., 
.l. 
J 
.l. 

i'IClJaA. 1 

Loe Cuadrantes do Liderazgo de lo. llatatal de 
Ohio. 

Alta .l.J.ta 
Consideraci6n .J::etruotura 

y 
Consideraci6n 

---
Baja .l.J.to. 

Ketructura 'Eot ruotura 
y 

Condideraci6n 

BAJA. AlllA. 

Iniciaci6n h:Jt ructura 
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U. CUADi!ICU!.I. G&il.EllCliL 

Robert d. Blake y Jane $, Mouton en su Cuadrícula Gerencial 
(Crid) popularizaron las dimensiones de tarea y de relacio
nes del liderazgo y las han utilizado extensamente en ppo
gramas· de fomac_i6n ¡ ad.ministraci6n. 

i:Orl la Cuadr!cul~ Gerencial (Grid) se id.entitican cinco ti-
pos de liderazgo distintos basados en la p~ooupaei1'n por -
la producoi5n (tu.rea) y la preooup3Ci6n por la gente (rela
ciones) en loa cuatro cua.drazñea anteriores de ·.la .&ietatal 
de Ohio. 

l-9 9-9 

.l. 9 (Club Cwnpeatro) (!4uipo) 

L 8 

2 T 7 
" . s -s ., 

.l. 
d ... ' .. .... ......... ( Poeioi5n inte:rmed:la ) .,. .. o p, 

1 " "' 4 1 .. 
2 o. , 

t " g 
.E B 

2 

' .l. 1 
.1 (f1!fObrticido) t _(~:!!:ºª) 
A o 

;l 4 5 6 7 8 9 10 

B.1..1.l AUU, 

Prt ocupaci6n por la produoci6n 
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la preocupacii5n por la produccii5n se ilustra sobre el eje ho
rizontal. b;eta cobra :nayor importanciu para el líder a medi
da que su pu.ntaje crece por la escala horizontal. Un l!der -
con un puntaje de 91 tiene preocupaci6n m5.xima por la produc
ci6n. 

la preocupaci6n por la gente se ilustra sobre el eje verti-
cal. la. gente cobra mayor importancia para el líder a medida 
que au puntaje asciende por el eje vertical. Un líder oon pu,n 
taje de 9 en el eje vertical tiene una preooupaoi6n m!xima -
poi; la gente. 

Lo. Cuadr!oula Gerencial, en s!ntesis, le ha dado terminolog!a 
popular a cinco puntos dentro de los cuatro cuadrantes de los 
estudios de la Astatal de Chio. 

sua;;ru,;NCIA DE llN ")n:;JOR" &S'r!LO DE LIDK!lA~GO 

Tras de identificar la tarea y las relacioneo como dos dimen
sione& centrales de cualquier situacitSn de liderazgo, nlcu.nos 
tratadistas de administraci6n sugieren un estilo 1!mejor11

• la 
mqorS:a de ellos han apoya.do un estilo 4.ntegrado de conducta 
de l!der (tarea alta y relaciones altas) o un enfoque de rol~ 
oion.es humanas permisivo y domocr4tico (altas relaeionoe). 

Wrew w. llalpin, del perdonal original de la &tata.l de Chio, 
en su eettadio de superintendentes de escuela eoñ.i.ll5 o..ue, de !!. 
cuerdo con eus resultadoe,"la conducta del líder ef'ectiva o -

· desea.ble se caracterimo. por altos puntajas tanto de inioia-
oi6n de ~truotura como de Conaideraci6n. Inversamente, la -
conducta. ineficiente o indeseable oe señala por ln bajn pun-
tuaci6n en ambas dimensiones"• De modo que Ha.lpin. parece con
cluir que el eetilo de Alta. Considoraoi6n y Alta i:struotura -
ea te8ricamente la conducta de lfder ideal u 118ptima", mien
tras que el estilo bajo en o.:nbae dimon.qionee es tel5ric3.1'Dnte 
el "peor"• 

Blalc.e :¡ Uounton en eu Cuadr(cula to.:nbiln dnn a entender que -
el estilo de liderazgo mi.a deseable es la "ad.minietraci6n por 
ea.uipo" (máxima preocupncil5n por la pro,ducci6n y por la gente)• 
~ efecto, han desarrolla.do pro&raJ1as. de adiestramiento deotj_ 
nadas a cambiar la. conducta de los administradoren hncio. el -
estilo de 11equipo11 • 
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a.2 <:L i:.Sl'ILO Di-. LIDio;.iAZGO f.,;. Di:; VA.RIAR Di:; AllUERDO co¡¡ LA SI
'l'üAC ro¡,¡. 

Ni.entras que la eente de la Estatal de 0-nio y la de Cua
dr!cula parecen Rueerir que hay un estilo ''8ptimo11 de li
dcrazeo, la evidencio. reciente de estudios empíricos de-
mucctra a las claras que no existe un estilo único que -
tenga éxito univorsal. 

Parte de la evidencia m'-s convincente que refuta la idea 
de un estilo dnico u "6ptimo11 la recogi6 y public6 A. • .P. -
Korman en 1966. i(orman revis6 todos los estudios que exa
minaban lao relaciones entre las di:nensionos de conducta 
de la .:etatal de Ohio aobre Iniciaci6n do Ültructura {ta
rea) y aquellof:J de Conaideraci6n (relacionea) y diversas 
medid.no de efectividad, incluyendo la productividad de -
grupo, los salarios, el comportamiento bajo tenai6n, la -
reputaci6n administrativa, las quejas del erupo de traba
jo, el ausentismo y el cambio de perGono.l. Revis6 más de 
25 estudios y conclu,y61 

11 l{o obstante el hecho de QUC la Iniciaci6n de Estructura 
y la Conoideraci6n ao han convertido casi en santo y seña 
de la psicoloe!a induotrie.l norteamericano., aparentemente 
es mtzy poco lo nue se oabe acerca del modo en que 'stas -
va.ria.bles pueden vaticinar el rendimiento del ero.Po de -
trabnjo y la.e condiciones o.un afectan ecns prodicoionoe. 
De ::lodo que ni siquiera podemos decir oi tienen algÚn si~ 
nificndo de pron~sticon. 

Kormun encontr6 oue el uso do la 11oonsideraci6n11 y la "I
nicinci6n de Mt~otura" no ten!an ninguna sienificaci6n 
de pront5stioo en t'rminoe de efectividad al cambiar las -
aituaoiones. ~to su¿:iore que por cuanto las eituacionen 
var!an, también debe variar el estilo de liderazgo. 

Fred ~. Ficdler, al poner a prueba au modelo de oont ingc.n 
ciu de liderazeo en r.iás de cincuenta estudios que abarca
ban un pcr!odo de 15 a1ios (1951-1967}, encontrOque tanto 
loo líderea oronta.dos hacia la tarea, como los no orientfl 
dos hacin. la tarea sino hacia. las relacion<:.c humanas tie
nen éxito bnjo cicrtau condiciones. Fiedler o.reuyo1 

11 .~nquc..: ja::i;lr; r:c y:ncdc decir (lar, ::i.lto es im"'lo::iblc y r.un
c¡uc nlEUicn noL"lrá descubrir al::ún d!n un r.stilo de lide-
razro c:nc r:irv.i. '.Ir!!'~ todo:: los fines, nuestros pr.:>pios da, 
toe y lo~ producidos ;-.or estudios ncrlos de otro:1i inYeG1._!.. 
eadorc::: no pro:nutcn cur:'s tan :nilaerouaJ'. 
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R};FJ::RB//CIAS 

ParA una diecusi6n más detallada de esta teor!a de liderazgo y 
otros maroos de referencia de 1 as ciencias del comportamiento 
ver a l'aul Hereey y Kenneth H. Blanchard, l•IANAGlstú;Jlr Oli' ORGAll,! 
ZAUO!l.U. BJ>l!AVLOil U'ULI:.IING H-UMAI! ru::sooac;,;s, 2nd. li.dit;l.on (bn
glewood Clift'e, ll. J. l'rentice Hall, Inc, 1912). 

Esta teor!a de liderazgo situacional apa.reoi6 por primera vez 
como "Lit'e Cyole Thoocy ot' Loadership" (Teor!a del Ciclo Vi--
tnl "ª Liderazeo), un artículo por faul Horsey y Kenneth H. -
Blanchard en la entrega de •mayo de 1969 .de Trainin¡¡ and Deve-
lopment Journal, 
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otron 1nvestieadores adem~e de Korman y L-'iedler ta'!lbi~n han 

demostrado c;.ue las diferentes situaciones requieren estilos 
de liderazeo distintos. 

~ resumen, los estudios empíricos tienden a demostrar que 
no e.xiste nin-eiln es.tilo normativo~ de liderazeo 11 6ptimo11

, -

que los !{rieres c:ue triunfo.n so n nC!,UCllos f!UC pueden ndap
tur su conducta .de líder a. las diferentes necesidadec de ~ 
:-:'.ls !leguidores y a l<is situ<?.ciones particularez. L:i efecti
vidad dependo del líder, de los seeuidores, y de otroo ele
mento::; y aituacioncs. Pera conducir con efectividad, el lí
der debe aer capaz de diagnosticar su propia conducta a ln 
luz del ambiente. Alguna.:J de las varinblos que debor4 eza-
minar aparte de l ou sccuiedores - incluyen a la organizn-
ci~n, los cuperiores, los a.sociados 1 ·y lt..e cxieencürn del -
traba.jo. ~9ta. liattJ. no ea exhaustiva por ningún re::?pecto, -
pero conticno loa componentes de interacci6n que t iende.n:.a 
Ger importantes "ara el l:!der en diversos ambientes organi
zaóionalcs. 

AD!C!O!I DK UNA DHj¿//SIOil DO: U'ill'UVIDA.D 

Para medir con mayor exaot i tud lo bien C'ua opora un l!der, 
dentro de una. aituaoi6n doterminadn, h?S ouc añ..i.rlir uno. - -
11dimcn!Ji6n de efectividad" a las dos dimoncionen del modelo 
de la tata tal de Ohio. J.!,;atn se ilustra en lr~ h'ic. 3. 



La adici6n de i. .. dirnenui!in de efectividad a.l modelo de la .t:.s

tatal de Chio e nen un ::todclo trid imensior.nl. :...stc rnoCelo Je -
td'eótividad del L!der trata de intee;rar los concc:rtoo de est,i 
lo de líder con las exigencius situaciona.les de un a..r.'lbieni.e -
ec'.;)ed'.fico. Cunaod el estilo del líder es adecua.do a un medio 
determinarlo, medido por los resultndo!'.:: , :Je le condder.'! ~ 
li:!.2.' CüAúDO ~ ltiAP.rtOPIA.DO ¡,, J¡j .U·dlJ!i.\'r~ Dc.Tbl.li·lI:~ADO, se le 
conAidera inefectivo. 

Si ln efectividad de un l!der la deterr:'lina. la interacci6n de 
au est.ilo y de su med.io (los secuiedores y otras variable si
tu~iona.les) ee deducen entonces que cualQuiera de los cua.-
tro estilos expuestos en el modelo de la &ta.tal do Ohio po
dr4n eer efecaces o ineficaces, de,endiendo del modio. Por -
conaiguiente 1 no hay ningdn est-ilo de conducta de l!der ideal 
dnico adecua.do a tod?..s las situa.cionea. Por ejeMplo, el ccti
lo de taI'ea alta y rel~ciones a.lto.s es adecuado s6lo en cier
tn.e situaciones, peron no en otr:i.s. t4l orea,nizac iones orientll 
do.e b~aiciuncnte ha.cin. la crisis, come.' la milicia o la policfa., 
ha.y evidencia considerable de qul el eetilo rnt!s a9ropiado se
r!a el de tarea alto., por cuanto bajo condicionec de motín o 
de combate, el éxito tlepende a mcr.udo do la respue~ta. inmedi.!, 
to. a las 6rdenes. ias exicencias ae tiempo no permiten discu
tir las cosas ni explicar lnn decisiones. Para locrar e1 éxi
to, ltt. conducta dcbb ser c.utom.itica. 

llientras que un ectilo de taren· alta Puede ser efectivo jla.ra 
un oficial de combate, no podrfa. serlo en otras situacioneo • 
.. t:eto se puso de manifiesto cuand,o se cnvi6 oficio.le~ de lt-
nca educados en Wect Point a. com.:'nda.r puestoc en ln. línea -
Drcw, que~ for;naba parte de un nictcmo. avanzado de alarma. h:l 
personal oient!fico comprendido, bajo condioioneo de vida en
encla.ustrada en una reei6n 4rt ioa, no rcspondi6 favorablemen
te a. la conducta. orientada hacia la tarea de estos oficia.les 
adiestradoc ?aro. el comba.te. ~ nivel de madurez y de educa
ci6n de esta. eento ero. de tal índole que no ncce::;itaban de rn,R 
ohn estructura..ci~n en su tmbn.~o. De hccho,tend!nn a reventii:. 
la. 

otros eetudioo de personal cien tífico y, orientado hacia la -
tarea. domuestan que gran. parle de e~m. gente quiere y necesita 
solamente una cantidad limitada de apoyo socio-ei:tocicnal. Por 
consteuionte, hay aitu..:?cioncs en QUC: el entilo de:: tarea y de 
rOlacioncs bn.jas, q_ue aleunos autores pret:umen te6ricament.e -
que es un estilo de lidez·a.zao ?Obre, puede resultar apropiado. 

~ resumen, un dirieente efectivo clebe t:cr cn.pnz de diagnos-
ticn.r las exieoncias del medio y luec;o, o adaptar su estilo -
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de liderazt;o para conformarlo a ellas, o desarrollar los m.t 
dios p~r:i cnmbiar a.leunas o todas las variables. 

d,3 >IODJ>LOO AC'rl'l'UDINAI.<.:> vt;R~US MOD&OS UOllllUCTUAU:S 

.U examinar las dimenaiones de la Cuadr!cula Gerencial (la. -
preocupacil5n por la producoi~n y la preocupaci6n por la gen
!!) t se podril ver que son dimensiones del Modelo de la :..Sta
ts.l de Chio (iniois.ci6n de estructure. :¡ Consideraci6n) :¡ -
del Modelo de ii:fectividad del L!der (tares.:¡ relaciones) son 
dimensiones da donduota observada. De modo, c¡ue los modelos -
de la .!:etatal de Chio :¡ do lolteotivid&d del t.!der miden el -
comport~iento de la gente, 011 tanto que la Cuadr!cula Oere,a 
cial oí.de la predilposici6n hacia la producoi6n :¡ hacia la. -
gente. Corno se di1cuti8 anteriormente, el Modelo de Weotiv.1, 
dad del L!der es uan consecuencia del Modelo de la ll:statal -
de Chio, pero ditiore de '1 en cuanto añade UZlll dimensi6n de 
efectividad a lae otras dos dimen11iones de conducta • 

.&unque la Cuadrfolllil Gerencial ll el Modelo de Efectivis.d del 
L!der miden diferentes aspectos de liderar.:go, po son incom
patibles. f.ero cu,ge un confl!oto sin emb:ireo, porque amen_!!. 
do se hnn inferido presencione• de conducta dol anAlisia de 
lae dimensioneE actitudinal.ea de la Cua.dr(cula Gerencial. -
Wicntras que la alta preocup&ei§n tanto por la producoi5n oo 
mo por la gente es deseable en muchas orcanizacioncs , los a! 
ministradores que deopliegan hallan que no es apropiado bajo 
todas la.a cirounstanciaa iniciar un alto grado de estructu
ras y brindar mu.cho apoyo socio-emocional. 

Por eje:nplo, si los subordinados de un administrador aon om.sa 
cionalruente maduros y pueden asumir responsabilidades pot· sa 
propia cuenta., el estilo de liderazgo adecaado eor!11. el de -
tarea 1 relacionaes b:ijas. ~ este caso, ol administrador le 
perraite a su.o subordimldoe participar en la planiticaoidn da 
la ort:ani~'lci6n y co ntrolar sus propias operaciones. DeGem
peña un po.pel de tel~n de fondo y brinda apoyo sooio-ol!'locio
n~l solamente cuando es necesario. Por conaigaiente, son lao 
preauncionns derivadas de la CUADRICULA GK.llHNCIAL y no lo. -
propia Cuadrícula lao que resultan inconaecucntea con. el t·~ 

dolo de h:fcctividad del L!der. 
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LA TEORIA DEL CICLO VITAL 
II6 

Korman 1 en su extensa revisi6n de exámenes de los conceptos 
de Inioiaoi6n de l::atructura y ConsideraciiSp., concluye conl 

11 Lo que se nécesita. ••• en los ODtudios concurre ni ea (y -
de predicoi6n) futuros no es solamente el reoonocimient o 

de este factor de "determinantes situnoionales 11 sino, más 
bien, una conceptualizaci6n sitam4tica de la variación ei
tua.ciona.1 en cuanto ee pueda relacionar con la conducta de 
liderazgo (Inioiaci6n de Z:Structura y Uonaideraci6n). 

Al discutir esta conclusi6n, Karmas sugiore la posibilidad 
de una relaci6n curvil!noa. en vez de una lineal sencilla -
entre la .ti:att'llotura y la Consideraoi6n ;¡ otras variable•• 
la 'l'eo:P!a del Ciclo Vi tal de Liderazgo que hemos desarro
llado •• basa •n una relaci6n ou.rvilineal entre la tarea, 
la.a relaciones y l& madurez. l!;ata teor!a trata de propor
cionar al l!der cieta. comprena16n de la.o relaciones entre 
11n Htilo de lidorazgo efootivo y el nivel de mad11rez de -
los Hglliedoroe. Kl 'nt'asis de la. Teor!a del Ciclo vital -
de Liderazgo aerd en loa seguidores. Como la ha. seiiillado -
Ji'ilmore H. Sántord, ha;r cierta justifioaoi6n para conside
rarlo• oomo el factor "orucial" en el 1oto de liderazgo. -
Wa aeguiedorea son vitales en oualquier situaoi6n, no so
lamente POI" cuanto indiVidua.lmente aÓeptan o rechazan al -
l!der, sino porq_u.e como grupo determinan ol poder pernonal 
q1.1e late ejerce. 

llegdn la teor!a del Ciclo Vital, a modida que aumenta el -
nivel de madurez de los ¡ropio• aefl\lidores, la conduota. a
propiada del l!der no soluente requiere nt1noo estru.otura
ci6n (brea) aino tambi4n menoa apoyo aooio-cmooional (re
lacionea). Se J)\&ede iluatrar este ciclo en loo cuatro ou.a
dranteo de la porci6n de estilos Meicos del Modelo de J::-
tectividad. del L!der 001110 ae indica on la Ji'i¡¡. 4• 

l'IOUIU. 4 

Tj¡()RIA Dl!:L CICLO VITAL D~ LIDERAioo 
(contin'1n sieuie.ntc hoja) 
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le maduro• oe defina, en la teor!o. del Ciclo Vital, oomo la in
d.epenl\e11911 rel§t iya.. la b§bili4ad para &BUf!liE .rea6onAabilidg. 
des e Y l{\ ·!Sfti.y:ioi~n 4o lOQ'O dt up &T!lpG de individuos, &tos 
co11poenente1 de madurez a menudo eeUn intlddos por el nivel -
de et\ucnpi8n :t por la 1zpe1•iepoi<h J.i.&nquo la odud os un tnctor 
no lle relacion."1 d.ireot3Den.te con la :nadurez tat cor.10 se emplea 
el concepto en el Ciclo Vital. ü.u1tra prcocupnci!n en po!.' la!. 
dad poico1ae:ioa y 110 por la edad oronolae:lca. 

Comenzando por la conducta de tarea eetructllrada adecuad.a para. 
trabaJar con peraonns inmadul'all, l& teorfa del crol o Vital su
giere que la conducta del llder debe avanzar de (1) la .conduc
ta de aUa tar•a-b<tjac relaciones a(4) conducta do b<tja-tarea 
baja-relacian, ei 101 se¡¡uiedoreeprogreean do la inmadurez ha
cia la lladt1re&. 

l>L b:.1&:<1'LO Di> P4.l>!l& - HIJO 

Un ojoJOplc de lo. teor!a del Ciclo Vital conocido por todos 01 
la rolncHSn entro padi'o e hijo. C1u1ndó el niiJo comienza a ma-. 
durar eo adecuiido que el padre le brinde idu apoyo aoci-omooia, 
nal :¡ 11enoa estructura. La expariencia nos demuestra qu.e si un 
padre le ltrind:s dcma.siadno rolil.Cionea .antes de ouo. .e.L niño al
cance cicrt:i etn.pn de madurez, c:.;ta conductn o. rncnuúo e& mul -
intcrpratad:.l como ¡1Crmi:;iva ¡.ior ~J.rto..: del nido. Por conni1;uie.n. 
te, convonicnto aumonto.r la conducta de rolaciom.:& a medida -
qac el ni?io vaya aur.icnLnndo nu inadure7. o capac idw:I par~t aaumir 
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responsabilidades. 

l:.J. niño al nacer, no puede controlar gran parto de sa ambiente. 
Por consiguiente, · nus padres deben iniciar casi todas las es
tructuras, ea dticir, vezrtirlo, nlimentat'lo 1 bailarlo 1 ·voltea1•lo 1 

eto. ÑJ.nq_ue oa Jpropiado que 1 os padres le demuestran amor y a
fr.cto, e~to en distinto a la confinn::a ':lUtua y el respeto ouc -
caracterizan la conducta. de relacionas. far tanto, el estilo -
rnú conveniente de los padres:para con el niño durante los prim!, 
roa azios preescolares ¡>odrfn- oer ~l de alta tarea ;¡ bajas rc.-la. ... 
e i~nes (cuadrant o l). 

Adn deapu~s de quo el niño comienEa. a ir n la escuela. los pa--
dree deben brindarle máa estructura. '.l1oda.vS:a no t lene suficien
te madurez para aceptar eaa rooponea.bilidad por su propia cuen
ta. Podr4 ser apropiad.o en esta etapa, conforme· Lladure el niño, 
que los padree awnenten la conducta. de relaciones, demostr!ndo
le mayor contianta y respeto. ~ este punto la conducta. de los 
padres podr!n cnlifica.rse de alt:i.ncra, alta-relaci6n {cuadrante 
2). 

llradualment•, cur.ndo el .. hijo va a la preparatoria. o univerdidad 
comiensa a buscar ' ac•ptar un ndmero mayor de rosponao.bilida
de.a por su propia cu.enta. ~ ontoncea cu.aQdo los p::..d.ros deber&.n 
exhibir menos conducta ea11111cturada 7 Proporcionarle más apo;yo 
eccio-emocional (cuadrante 3). 

· listo no aignit1ca que la vida del hijo tendr! mcnoc estructura, 
aino que o.hora oer4 impu.eota internamente por el joven en ve1 -
de externamente por los padrea. Al ocu.rrir esto, el ciclo que -
se ilutra en el lfodelo de ilrecUvidad del Llder comienza a 00.11 

vertirse en una Curva que se inclina hacia atrds (se dobla so
bre af). ~ mu.chacho no solamente •• capaz do eatru.cturnr ;nu

chaa de l:us aotividadeo a que ae dedica, sino t¡¡mbi8n de contr.!l, 
lar au11 neoeoid.adeo · peraonal•• 7 emooiona.le11, 

1.:uando ol hijo oomiensa a vivir su propin vida, a í'ormilr su ho
gar 7 aaumtr plena. reeponaabilld.ad. por sus accione a, 11e impone 
la disminuci811 de la estructura ;y el ap,070 sccioemocional por -
parte ,de loo padres, ;,;,, realidad, se ha roto ol ccrd3n umbili-
cal y el niño. eatl ahora "por su propia cuenta". M entn etapa 
de las relaciones padre-hijo, el estilo de tnroa b:tja y la re-
íaci3n baja parece ser mAs indicada (~uadrante 4) • 

Aunque el Ciclo Vital sugiere un e::s.tilo bdeico para diatintos -
esto.dos de madurez al hacerle frente a 1:1s diferentes contin[~Cll 
clas 1 podr!a ser necoeario v=i.i-io.r el estilo en cualouier punto 
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dentro de los cuatro cuadrantes para enfrentara~ con ~xito a este 
acontecimiento, por ejemplo a un despu&s de que el joven est! en 
la universidad y aue padres emplean un estilo de altas relaciones 
con 41, podr!a ser conveniente que inicien aleuna eatnictura con 
su propio hijo al descubrir que no se estl comportando con la ma
durez ~ue ne e!fperaba (ee ha. convertido en un proble:na de disoi
plinn). Ha.eta ;>rodr!n oer nooesario un cambio de conducta de los 
padre• ;naa tal'dlt en la vida 1 despuh de que el hijo (hija 1 7a -
h11«a 1u propia familia.) durante cieno tiemp. lii eate hijo co
mienca a experimentar diticul t&dea en •u aatrimonio 7 la taailia 
amenaza con deaintegrarae, 1er!a conveniente que loa padres awne.!l 
ten t•pcrnl11enh su ap070 •ocio-emocional. 

la relaci6n padre-hijo os tan solo un ejemple del Ciclo Vital. P!. 
ro este ciclo tambi&n ea di1o•rnible en otras orB'ani&aciones en -
interaccic5n entro loa auperiore·a y sus subordinados. Ancontramos 
un ejemplo ··interesante en el trabajo do invootigaci6n 7 desarro
llo. Al tr11bajar poreonal do invostigaci6n ;r desarrollo altamente 
uperio 7 educado, la conducta mas adecu3da del l!der podría aer 
de baja tarea y baja relacic5n. !.iin er.1bareo, durante lao primeras 
etap1U1 do c..alquier proyecto en particular, el director ha de po
ner oieri.o grado d1 oatruotura en la medida. que se establecen loe 
rcquhitc• ,y la• limitacion•• del mismo. 

Pero una vez entendidas e11tu limitaciones, el director do InveJ,. 
Ueaoi6n ,y Desarrollo avanza rlpidamonte por "el Ciclo del Prcye.I!. 
to" y retorna a un estilo mnduro do baja tarea y baja relaoi6n. 

ta teorf11 del ciclo vital ha sido convalida en ¡¡n n'1bionte de oo
leeio a.1 eatud.iar laa relaciones :aaeatro-alumno. Lo. ennefüi.nza º"".., 
t'ectiva do loo eatudiantea de los curson interiore• (novatco ,y -
primero 7 oeeund.o grado) so ha oarncteris&do por un conducta es
tructurada por pario del maestro al reforzar loo patronos adecua
dos de aaiatenoia 1 h4bitos de eotudio, mientras q1.10 la conducta 
de meyorea relaolonee parece adocu.a4A al trata.rae de estudiantes 
de loa oruaos at1poriores. r, finalmente' el oiolo parece comple
tarse cuando el profesor empieza a tratar con oandidatoa maduroa 
aspirantes 1>1 doctorado de 1iloaot!a1 quienes requieren m·.i,y ~oca 
orientaci6n o aPoYO aocio-emociono.l. 

llo:J de.'llOB cuenta de que la :uayor parte de los grupos de nuestra 
cociedad no llegan nl aapeccto de la Curva invertida del ciclo. -
Poro hay cierta evidencia en el sentido de quo a mediada que au
menta el nivel de ezperiencia y educnoi.Sn de un grupo, tendrá l!:l 
ca.r W. r.¡wimiento e:.docuado en esta direcoi6n. Sin embargo, las --



exigencias del trabajo pueden ser a menudo un factor de limitaci6n 
para el desarrollo de la. madurez de los trabajadores, Por ejemplo, 
una opere.ci6n de l!nea de monta~e en una fábrica de automobiles es 
t4 tan altamente estructurada que ofrece :nuy poca oportunidad para_ 
que ocurra el proceso de madurez. Con te.reas tan monbtonas a los o 
breroe se les dA ~n control m!nimo de su medio y frecuentemente s-; 
lea incita a. mostra.ae pasivos; dependientes y subordinados. 

l>ol. Uiclo Vital y el &mbito 4• Control. 

Jtiohoe autores sobre adminietr2'..ci6n han sostenido d1lrante años que 
un hOllbre puede 81lpervisar ••lB111ente a un rutmero reducido de pera.2, 
nas. Por conaieuierrte, todon loe administradores deber4n tener un 
&..bito de control limitado. Por ejemplo llarold i:oontz y Cyril O'D.2, 

nnel dicen• 

"in toda organizaoi6n habr! o.ue deo:ldir el ndmero de subordinados 
~ue puede dirigir un gerente. Los estudiosos de lo. administraci8n 
hnn encontrado que eete ndmero ee de 4 a 8 subordinad.os, oomunmen
te en loe nivele& superioreo de la oreaniznoi~n y de 8 a 15, en r-·· 
los niveles inf"eriores". 

Aunque el nd:::iero de eubord.inadoe que se pUedcn dirieir oscila en
tre 3 y 30 1 el principio ashnta comunmente que el m1mero debe diJI. 
minuir a medida que se asciende en la organimaci8n. Los directorea 
eupariorea tendr!nn un ndmero menor de sul>ordinadoa bajo su mando 

que loe adJlinietre.doroa interiores. ilo obotnnte 1 la teorb del C!, 
olo vital de Lideraz¡;o sugiere que c.uizi1s el 4mbito del control no 
d'penlle del nivel de jers~u!a de la adminhtracten, oino c¡ue se
rla una tunoi8n de la madurez de loe individuos a quienes se supe¡: 
visa. ~ientras mb ind•pendientea y capo.ces de aaumir reepo1111abil!, 
dadea sean loe •ubordinadoo 1 esUn debid8"'ente mot iv:ldos para el -
logro, mayor serd el ndmero de personas que podr! supervisar un a4, 
11iniatrador. 'l'e6riccunenh es posible dirigir e. un ndr>ero infinito 
de 1ubordinadon si cada uno d.e ello• ea completlllllente maduro y oa
¡>az do recponder por su propio trabajo. 6eto no aienition c;ue haya 
menea control, sino que eatoa cubord.inadon se autocontrolan en vez 
de ser controlad.os por el cuperior. Por cuanto la gente que ocupa 
puectoa de nivel superior en -une or¡:anizaci6n tiende a ser da -
"u.dura• 1 por connieuiente necesita menos supervisi6n que lo. que 
ocupa pu.en\os de niveles interiores, pareCier:i razonable concluir 
que la. adminietrDci5n superior debiera. ser c·npaz do EU!lerviear un 
nl1mero mayor de aubord.inados do su contraparte en los niveles in
forior<..c. 

GOUGWliIOllw 

,tcnnis Liker, encontr6 en el curso de cuo inve:;tieMiones '-:ue lot -
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ou;:>~rvisores con loa mejores record.e de uctuaci~n estaban concen
tradoD en loa e1:ipleado2 (altas relaciones), mientrns our. aC'l•.tcllon 
que De concentrab!!n en el trabajo {alta tarea) contau~... . 
nudo oon secciones do menor produccil5n, aunque parece Q'.>"i.~tir es
ta relaci6n, Likert ee preeunta ¿~l es la variable del factor -
cnuaal? ¿h:s f:l ei:;tilo del supervisor lo que ocasiona el nivel de 
preocupaoi5n o ce el nivel de preocupc.c18n el que estbrul., ,., "-
tilo de los adminiatradoreaT 

Como BUB'iere Liker\ bien poddR HI' c¡IH laa aeooianoa de alta PI'.!!. 
duooi5n permit!lll 1Um 1uperviai5n genenl en VIE di una m4a eDtre
oh& 7 la conduoh de 1'9laciones da bien que la tare11o &J. n'locrv.i. 
sor pronto se d& cuenta ele que oue auborcUMdos •on lo$ suticicn
t.ement• mad.uroa como par estructurar au propio ambieru,\;, 
lo tiempo )>al'll atrae actividad••· ólt 0B.111bio una oecoi5n de bnja -
producoi5n quids no le deje al euperviaor otra altnnativa que -
la conceft'traci5n en el trabo.jos ya que ai trata d.e tt~~" "" P-~tiln 
de relncionec quir:4 &oto oea mal interpretad.o y ae vea como un rs., 
fuer10 bajo nivel de rendi11i1n\o. l"1 punto es que ol eupervisor -
debe oambiar on la direoci5n adeoulld!l. 

61 probl•- oon laa conclusiones d1 Liltort 7 ot1>00 cient!ficoa -
oonduoUaba se pree1n\a dunnte ln 1.apl111enteoi~n. Los pracUcall 
tea leen que los auperviaorea oonoentrad.o• en lo• •mplcadon tien
den a contnr con seóoion.ea ele 111.1or pro4uooi5n que a~ur11,,r r:111J -

se concentran en el t..ab&Jo. 4l querer illplamentar osoo resulta
dos de la noolio a la aai!ana, l• aoone•J&n a todos loa 1upervieo
ree que •• orienten "'8 hacia loa 011pl1&do1. l'or oonliguionte, a 
un capataz que ha venido operBndo como dirigente_ a.utcritario o-
rient&do hacia la tarea durante IBl&Clhoe ailoe, H l• poclr4 eatimu--
1&1' pan quo oaabh de 11Ulo 11 •01 Ponell al ella con la fp0ca" • -
Al l'&f¡J'lear 41 un prc_.a de adi11baaion\o In rllac ioneo !, ... ,- --
11118 el capata& tratar& probablemen\e de uUU&U al ¡:unu de laa -
nuevu tlcnlou d• l'llaoioneu aprendidas 1'9oion\omonh. &!. problJI. 
11a- ••'' en <!.U• su personalidad no ev com?Q.tible con ecto• nuevos 
conoeptoaf pero 11n ol memento en que •• preaenta 11n c.F::·. · :.,~.,r

hnte o auJa uno. criais tender& a retOl'nal' ll n estilo b4aico a
costwobrado 7 ee wllve ad inoonoeouente, vacilando o~tre un nu.11. 
vo cotilo d.e relacionen t!\le •• le ha. enseñrut.o, y su viejo e~; i lo 
de tarco. reapo.ldado por la tuerza del hdbUo. 

J::eta idea fu' corroborada por un e~"! ........ w 'º"-U.L"-~ ... l~.J ~1·.i;: 

.t;lcct1·ic, en unn. do ous plantez.s de turbinas y cencrudorcs. J::;ii el 
mioma :ce: uno.li::6 el C!Jtilo do Udcrnzeo de unos nov<:nta c<!.putt:..ec.c 
y .ce le:~ c:ilific6 de 11 P.utocr~tico 11 , 11nutoritnrio'' o"mi::t:l" • :1.l -
d iocui.i r loe rceul 1.nrb::;, .:ir.:.itl d. llcllcr::ittn inform6 qtHd 



11 k'\ r.loral !:tás baj11 en la planto !ie cncontr6 entre los ho:nr~res 
cuyos capataces fieurabnn c-ntre lo~ extreman democrdtico;1 y -
autoritarios. ::.1 equ.ipo de inveDtic;aci6n de l."". Uenoro.l l:.ilec-
tric conoidert; que estos capataces bien pudieron haber va.rin
do de modo inconsecu.ente en cus tdcticaa siendo pcrmisivoa en 
determina.do momento., y autoritarios en el otro, ha.ato: el pu.Jl 

to de dejar a aus hombreo frustrados e incap:-cca de prever la 
manera en que ae lee trata.r!a. ~l uapervieor a\ltocrdtico por 
na.tu.raleza, a quien se expone al adiostramient., en relacionee 
hwn.anaa, ?Odrd comportarse de una rnanC?ra oxa.ctamente iGUal ••• 
patr6n de conducta que probablemente lo h'1r5 1114• dif!cil de -
aobzlellevar que antes de haber sido "esclarecido". 

De modo que cambiarle el estilo a un administrador co un pro
ceso clif!oil :¡ que tom" un tiempo conoidcrnblo. O:l ocpor"r mj, 
la.gros de la nocrhe a la. mañanc. e6lo conducird a la trustra
ci&n y a la inquietud tanto de los administradores como de -
sus subordinados. llo obstante 1 la. industria invierte anua.l:no.11 
te millones de d6lnres en proeramas de adiestramiento y fo~ 
oi&n destinados a cn.mbiarle el estilo a loe o.dminiatradores. 
Como lo sue;iere l"iedler1 

"ta. estilo de liderazgo de u.na persona ••• refleja estructura 
báaica de la moUvaci6n :¡ les neoosidados del individuo. &! -
el mejor de los caeos se toma uno, dos o trea años de Psioot,1. 
rapia intensiva para efectuar cambios en la eatru.otura de la 
personalidad. lleoultn di!foil ver c6rao podenos o<imbinr, salvo 
en unos pocos oasoo, un conjunto de valores contraleo-igual
monto :l.mportnnte11 en el cur3o de unas cuantas hora.a de conte
renc1as y desempeño de roleo, o con un proerrur.a de enseñanza 
m!a intensivo de unn. o dos semana.e de duraci5n. 
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la ob1ervnoi6n de l"iedler tiene m:i,y bua.n base. Kn etecto, es 
ditlcil realizar cambios en ol estilo de los supervisores de 
la noche a la mañana~ Sial ombargo, no es totalmente imposible, 
¡;;ro a lo aumo es un proceso lento y cootoco ttuo rec:iuiere PlA 
nltioaci6n creativa ':f paciencia. DI hooho Lil<ert enoontr6 que 
se tarda do tres o. siete añoa, dependiendo del tamo.ño y lo. -
complejidad de ore;nniznoi6n, el ie1plnntar UM nue"" teor!a de 
la adJlinbtraci6n. 

11 '4 prisa. es contraproducente debido n la arisiodc.d :¡ la ten
ai5n que croa. llo hay substituto po.ra el tieropo prolonec.do -
quo 1D pemita a los miembroo do u~ organizaci5n alcan?.a.r el 
nivel de destreza y de uao ho.bitual :¡ r4cil del micvo eotilo 
de liderazeoº. 



Ilo sola.r.:cnte es difícil efectuar cambios en los estilos de 
los supervisores de la noohe a la :mañana, sino que nos -
preguntamos si es conveniente. Es di!Jcutible que un grupo 
de trabajo cuya producci6n ha sido baja continuamente d6 -
un salto súbito ha.cia la alta productividad con la intro-
ducci6n de un ·BU:>ervisor concer..tradc en los empleados. Al 
contrario, loo supordinadoc podrán aprovecharse de ~l y -
considerarlo ~· A. esos trabajadores les falta. madure:: 
y no eatán preparados para. asumir más responsabilidad. Por 
consiguiente, el supervisor debe conducirlos lentamente, -
centr,ndoee m!s en las personas y menos en la tarea, a me
dida que haya madurado. 

Cue.ndO el rendimiento de un individuo es bajo, no se pu!t 
den esperar cambios dr~sticos de la noche a la mañann, sin 
considera.ci5n de los ca;nbios de expectativa de otros ince.n 
tivos. la. clo.ve est! a. menudo en reforzar positivi.oentc -
ln.a 11anroximacioneo aucesivas". Por aproxi:nacionea suceoi, 
vau querernos dar a entender una conducto. que se aproxima. -
cada vez :n4c a la. expcc"i.ntiva de rendimiento del s 1.i:>crvi-
sor no debe esper;..ir altos niveles de rendimiento decde el 
comienzo. Como padre o r:iaeatro utiliza.rfo.::ios refuerzo poai, 
tivo o. medida ~uc la conducta del nif..o oc n';)roxi:no nl ni
vel de actunci~n deseado. Por consiguiente el administra
dor debe est•~r consciente de cu:llquier prozre30 de nu:J r;u
bord.ina.dos a fin de poder reforzat' o.dccuo.darncnte le. nctua
ci6n mejorada • 

.!!.1 cambio ntra11t!a ·del ciclo desde el cuo.drantc .. l c. loa cu.~ 
drantes í! y 3 y luec,o 4' debe acr era.dual. l!.:ote procc:;o, -
por su mioma. naturaleza, no puede ser revolucionario oino 
evolutivo, cambios gradunleB que son ol rcault:ido de un -
crocimicnto planificado y do ln croaoi~n de confianza y -

respeto outuou. 
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CAPITULO IX 

Uno de los hechos más evidcntcn de ln. iuir.linistraci6n es que 
ha;n 

Una organizaoi6n que cuent3 entre su. person:?.l con expertos 
puede .fracasar en el logro de aus OSJLTIVüO. 

Sin embargo la mismél orga.nizo.ci6n dirieida. por un AfüIINlS-
'l'lL\DOR AE"rcr.;;¡¡r:.¡ Y DU'J,;fu,;lfi'E (o por ol micmo) ¡Jlro empleando 
J.l&todos de .td.ministraoi6n diferenteo triunfa brilantemente. 

COllCLIJS!Oll 

DIRIGIR. Ea um funcí6n o activídn.d que afecta el desempeño 
total de una organizo.ci&n mucho más quo cualqtüer ott""!l. 1 yn 
que por medio de ella so loera. qu.e 1 oe dem&s sean eficaces 
o ineficaces. 

otra concluai6n eo que esta fttmi6n llireotiya. ea• 

"Ull oonj1111to de acciones separadas y• diatimaa y un tipo -
de condu.ata distinta tambidn de las"6C'L'IVll>.&.D~ QU& DiiUGE11

• 

¿De d6nde proviene el conocimiento .A.d:;iiniutro.tivo? 

9.l ~~lr.1.'ACIOll Di!; DIRiWTIVOS TKI¡¡lil1All0ll8S 

A. Copiamos.._· a. nuestro ief'e. 

&to insPtica .q,ne el superior tiene una rouponan.'biliñn.d -
de comoortn.rse dt: uno. rn.:tneru que va.lea ln. pona. imito.rlo, 
;¡~ (!UC voi<t imitn.do o.a.nquo !lo ~HJ 06 .~:al.c.:itr .• 

B .. I:nitrunos a los hombres de l:XI'i10. 
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c. Ir.tit::ici6n orr::i.nizadn de 11Patroncs de Carrera". 

ooto podr!a pcr;:'litir que el paso.do dirie;iera el futuro, sin 
~uc hubicro. u~ jur.tificaci6n para. ello. Esto oco.sionnr!a -
que pud icrL!mos 1 

IJ.l Obsesionarnos exa.ceradamente !JOt' ciertos tipon de antece
dentes de eduoaci6n o ex¡>aricnci::1.c, tomándolos como bCT.se -
!)ara una selecoii5n. 

C.2 Caer en la trar.ipa de buscar lo. 11 peraona.lidad cjccutiva.11 o! 
vidando quo jo.;m1n encontraremos 11 Patr6n" exa.cto, col"tndo a 
la."' medida. 

C.3 Olvidur í!l l1echo de que el comport~r.1icnto directivo qua -
norm:ü1:1cnte conduce r.l 6;r.:ito 1 se debe n Un;..>. cicvt:i. .nJtun.-
~ :¡ cst~,. relacionado con el ambiente y con. l~e pcrso-
n~n que viven dentro de ctic ti..'nbicntc, a.sí..como el líder y 

oun accionen o personalidad. 

c.4 Podr!o.:noo pasar por alto el hecho do q_uc en una oitu.nci.6n 
directiva loa obj8tivoo, mojor que nillffdn otro faotoi~, ex
plican mejor ;¡ r:1ds o. menudo la GOiiDUG'fA JJirt!.C1~IlfA :¡ que ea 
md.s importante oonocer y controlt-.r loa objctivoo o~uo la ag. 
ci6n diroc1.ivh. 

c.5 Podrfa.:1100 da1• una atonci5n cxo..:-etnda n lns situncionca e
fectiv~s del individuo y no condidorar la A.D:·i!NIS1PRACim1 -

como un:l rol"Joi1n J un SIS'r.;¡.L\ po.ra obtener los I1ifilJOHi;~ lU<;:-;uurA
DO~. 

9.;~ P:...:·i~A1l r;.; Ü\. .:a·.I.'U.;.CIOtls fuontc de conocLM.onto ad:niniotl'oti-
•10. 

Otro rmfoc•u.: ri!'.r:1 obtcmer cJnociomicratos i::obr"e l:i ~uc hn.ct: -
,, lor. lJire:ct ivni: triu.nfaclore:o ec e:l A1ii~LI;HS D~ L,\. ;j!111ü1'.i.:I0.1 

y e:: 1 iL!.u.~I.d:CIOi·:AJ.t :;obre ella. 

Lo;1 Clre:ctivof: tr:--~bajon. e:n 1.ma l:r:1n vn.ricC.nti óc · .. ::-ibicr.ter.: ;¡ 
ó:ito CX:!>lic~, el é:dto o fr:•c:.r~o :-.::.ir.como l.1~ :.1ccionc:~ pcr::o-
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nall::-: • 

• ~. Ambiente Orr;t".nizo.cional 

Lon VillOréS y lo.s :neta.e de lo. Or[:.>.nizaci6n moldc.un .. conclucta 
Oel direcr.ivo'y en :aucb.o~ c~sos cxrlican :;11 th:ito o fracC.t;O • 

.;u::; valor"'', lr.r. foro:'.s cr. on~ fu.1ciono., ~·1 .:ente: ~· nus ~ro
codir.ieintoe son dz.tos vit:tlc.s p~ro. ex!1lica.r l:o. A.CCIOli DIR~C-
1.L'IVA. 

Casi sic;:"1:1re, cu:~nto r.nb n.lto llecuc una persono. en una or-
eanü.:r.i6n. 

jj.{V~L:.S 

Im.>.;.~IO 

¡w; D.:; 

ADNIHI;i 
T.U.llIO!I 

IJ.1iUUlr1.JO 
nrru:;c'J!IVO 

a.•,J De. -
,\D¡11;1r.;-

Loe Vé•.loros, co::.turabrc~, hltbitos, fueriu.u socic.le!J y pol1ti
c;is !IUCC.cr. molde~:!' lo. sit:i:ici6n cxplict?mlo lr'.. CO~!D:JC'r.t Diffi~.; 
1J.'IV;.. e im;ioncr c:-::it;cnci:t;, diferente~ ro lo::i directivo:;. 

3. LA CI'-4.ICIA n .... Lf'. Jú.fü·Jl.:'I'ñ. .;0 .. :0 i . .u. .. ;:1,1.i:! :>:.. .,;u~;ocr: .• r~.:'"110.i p.:;. A]2 
¡.1111I.;·¡•¡¡,,~ IOll. 

~t<:tc han a:ipli~~ao n•J.c:rii.ro conocimiento, r:in ernbc.r~o r~ich~.o 
diDCi!Jlin:i~, llO .jQ,; ,:,;u5.:;;·.rri•u'J.'OS de lri Adr.iinintraci6n, ni cx:ili~ ... 
c~.n (.e :nnncrn com~1lot2. la. conductr.1 directiva eficiente. 

1 :;(JGIOLo::rAI 
m " 
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lea diucj?lin:»:.; socio.len y l;;tS cienoi:ts de la conducta ayudan 
o. lna funcioneo del directivo y explioo.n pnrte de elles, sin 
embargo • 

.i:1 ni!cleo ccntr"l del COliOOI/olI~IW Y iiAllILIDAD Adminintrativa 
cct~ en lo. PitOPli A.D,.¡¡¡;¡s•1RACION y no en lf.s ciencian socia

l••• 

Aetas lo eyuda.n a predecir n oontrolnr la conducto humn.n.o., la 
motiva.ci'5n, trustrnoionca, cte. 

Para el Directivo, ain embarco, toda.o estau f:.ientos de infor
mnoic5n deben tunoionar dentro de un rnaroo rolnti~ente sim
ple en el ~"º ce realiza U 111.l"lld p¡.¡a¡,¡ DllOL 'l!llAiJAJO DE 4D!!I
¡¡z::¡TlLl.CIO¡,. 

J:¡ete marco consiste de un.1. eatNoturn tomal on la que so e.a
tablecen ~AS :¡ oe miden ~l11Jf4DOS. 

!:L ~o PODAllO~O n;; OBJ;,.TIVOS CLAllOS 

'ht!o tmbaJo de .tldi'1niotraci5n eo problem4tico,· ya <l."º porsi
!lll• el logro de lln tin eapecrtico, cierto. ciatn y la solici6n 
de problemne. 

loa Jlllnto 15¡¡ico de part idn !"'""' mejorar la administraci5n oe 
ln DQiiiICIOil DI> Ol!J.:rrvos para toda la orcanizaci6n y pnra -
lo~ individuos. 

SIS'J.1S.\lA n~·~rco D1~:'Nol.O D.!:L CU.\f, l.-.Ui~"JI0.1!. 

r.. A.11.u: .¡r:;·f ,uc ro:; l :w·J1N..;;ül t ·:-1-¡.;,.;-rAS-j 

[ DI~~I:01 D: 
Par.u 10_7:-ra.r "que ~:o hnLan las cosaG 11 el directtvCJ cuenta con 

tres ncrra.:niontns bf'tsicaol 

1. :;etecciSn de loo inrlividuoc capo.ces. 

2. Uontrol• 
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Puede dicta.r acciones y diri~ir nl cr!'i.lpo tot:il ~e ¡,;cn·~c be.jo 
sus tirdencs. 

3.Desar9llo • 

.l::.nso!".ar a otros io.º form~ de co:r.!)ortnrce inde;>ondientc;nuntc. 
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lo. co~irf;aO. .11oc1c::-nJ. tiende a e1:iprender acoionca, 9<1.ra loez-ar mayor 
eficiencia en todo el peraona.l directivo, ente a su vez repercutí 
r~ en lon eru;>os hwnanoa, lo&rando a ou vez mayor intcr~s en la -
producci.5n. 

Indudablcmcr1te cs·~o no defin~ a la cmpreoa.1 9cro ni dá. una. id&a -
de otro de sus raouo3 esenciales, que forman su unidad do carác
ter' jurídico. 

Si tor:m.mos en cuenta lo anterior podr!a.'llos definirla como un~ unj_ 
dad ccon6mica oocio.l en le. C?ªº ol capital, el trabajo, y la dire.Q. 
ci6n ne coordinan pa.ra realizar un1 producci6n socialr.iente l!til -
de acuerdo con ¡,._ cxie;encia del bien comi1n. 

Bn un sistema. ccon5mico de •libre cm11rcaa ge c::!.rar.tP..riza por nopo.n 
ttínea concurroncin al mercado de producto!: :¡ oervicios por parte 
de lns d int intao cmproaas. 

El cuerpo c.d.ruiniotr.:itivo, tiene ua.n ponici6n central en b. emprc
ea.. Eo tl eje motor de toda orennizeciiSn, oonciente en nrmoniza:c· 
lo!"J intcro!leS de los accionistas, de los tr~ba.jadoroo 1 de loa CO.!l 
sumid ores, y ci.e lo::J 9u.yoo propioc. 

ile eBta. mu.nora. poder11os definir :il ho;:lbrc co;:o un factor ele riro1u.E.,. 
;ian nin icnorar ou cnpo.cidad pnra crear y u·tili::mr tecnoloe!a, n. 
port~ndo voluntnrl, onfuerzo e intelice:nci.n. Y ~~ uu vez, ne ¡e ;ni.Q. 

de indicar lél responsabilidad que eoncrar!o. jur!dicn:n~n·te a cu b.Q. 
nc:fioio. Planteamientos que en este ::iome::nLo E:t; podrínn c.:inaicicrai· 

1.1.tó:iicos y que: logr~ndo el dcsn.rrol lo de lo c:uo se plantea en es
te. 'l'osiu y llr1vadoa :.?. la pr5ctica tie puede lograr un cien por --
ciento en la productividad de ~.,;odas loo ~:nbiton tanto inrlustria-
lea de producciOn y rJc rl.c:Jarrol lo individual !'~rn el !!er hume.no. 

l!:n cun.nto a lnc cm::n•csan c:iuo he:nos cotnclo ejcmplifico.ndo en esta. 
Tesis, noo atrevemos a rnencionar una de i.antno que er:; ter.ta cie hoy 
en día y c;uc tantn publicidad ac ha coto.do haciendo al decir qu~ 
f.141xico no es a6lo tierra en espacio tcrrito!'ial, sino t~Jr.bilin es 
mar. Y ea un"'. omnrcon que justifica la ex1stcncic. cicl. .CViil·'~lA.lt -. 
el n't<:vo rh.-•~r::rú:n dfll ,ln!?.rel cuá,lComo ya hemos vis·to ne tiene que -
en la Lct;iola.ci6n ne co::iponc de un~ eran variedad de di!1posicio-
nc:J to111licntcn ;;o. nor.n:!.r ln explotnci6n de los diverno:=. recursos ;.... 
!11'1.t'..1.!'nlcc c.n beneficio de la colectividad. 

Lo <.interior t ~~ne ~~u. ~r:licnci6n en el hecho de que el ca.pi tul :;o
ciul con el r:uc u.; cor-..~tituyo 1:.:. e:.1prc:::n, en dctor:.iino.cl.o porccntQ. 
je:, nrov!.cno !!C: <::::pre?J:t::;. o :'J"'rtic'.11.1.rcz cxtrt•.njcr;1::: en lO:J tér:'1i-
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nos y especificaciones de la k:¡ pa.r.> promover l~s inversiones me
xicanas. i:eto en los tér;ninos mixtos y el de coinvcr::Ji6n. 

La tarea princi.pal de las cmprecas, no nada m5.s es coruJtituirse, -
sino establecer la forma de oreani:aci6n de loz recursos en formil 
tal, qu.e se opti:ni'Zcn les oportunid~des Jnra loerar las· objetivos 
b!sicos y diseñar los sistemas o.dministr:ltivon, cO'.:'IO las ,ol!ticas 
Y entructuraa con lns cualca se vá a dirigir a las personas, pa.ra 
impulsar dar su ta.lento y cratividad, en el uso de Jos mnteri.ules y 
medica productivos para. el logro de lns :netas !)revist:is. 

En lá
0

s pol!tico.s y an!lisia de l~s problemas y en las actividades 
qu• realizan los ejecutivos, ect~n !lUjctos contin'.1amente a. tor:iar -
decisiones reapecto n los problemas que ~e los presenten. A.e! pod.2_ 
mos señalar que lo dnico con que ae Cuc::itl!. el directivo para tabu
lar, ce la hformaci6n de loo hechos del :nuni:l.o que:: lo rodeaf de su 
organize.ci6n y sus· r.icte.a, ao! como el funcionamiento de aquella -
parte de la or~nizaci6n de 111 cuc.l es responsable de llcvnr uri -
buen t~rrnino de acuerdo con !OG objetivos previstos, un ejecutivo 
tiene que saber que informaci6n posee sobre cualquier problema, -
cual le ha.ce falta, como puode obtenerla y cor.io puede utilizn.r to
da la informaci8n dé la mo.nera md:e ventajooc. !)n.rn. resolver el pro
blema. 

ilo3puds de todo, un directivo, o6lo busc::-. 1111 ._~ccurr:o "C' r?.cciiSn, el 
mejor de acuerdo con las nortnaa ('U1~ hayn:f cstablcci.do, cunnto mds 
sistemt!.ticamonte utilice dichaa n1'r::iro.o en nu btfoqucc:t!'! 1 t:-.nt'l m~s -
eficientemente podrd avanzar, atra.v6s da un nt1racro do posibilida
des para encontrar ln mejor e.cci6n. 

So intcresn por el desempeño de esperar :;:u evnluo.citSn, astnr.1 for
r.iada por un eran ndmero de oficiou inrlividuc.les, derivados del ex! 
men do numoroaoo hechoa 1 a fin de hacerlo sistcmdticar:tontc, to:na -
ca.da alternativa y la examina individuc>-lr:icnte y por ocparado 1 fre.n. 
te a cada. uno de los objetivos oblit;atorios ;¡ dese::-.don. !Jada nlte.t. 
nativo. so evalda primero :frente a los objctivoo obliea.torion, uo-
bre una baoe de pasa, no !'llsa. 

&i la intocra.ci6:i. del individuo al Grupo, co necet:ario aplicar fo. 
din&.mica de erupos 1 ~ue comprende un crun!'li;> C:Jpec!fico rlc invcnt ie:.:i 
cioneo y. un conjunto de técnicns y finalmente uzu teor!n de l~ na
turaleza de loe cru;>on y de nus intcro.ccionco. 

Tod.o f;rU.'90 tiende a desarrollar un ctSdi¡:o t5tico o c<mjunto de :1.0r
mo.s sobre lo que debe considerarse co:no conducta ..,.,...r,,.,iada Y ~r.P'" 

table. 
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Loo tci:tas que pueden discutirse, loa que eon tabi! ; hasta que punto 
rr.ieden los ::iier.ibron expresar sus sentimientos, etc. 

Todas estas y mucho.s otras r.ormas y prohibiciones, est~n contenidas 
en el cor.ipartir.i.iento de un grupo. 

Todos los grupos tienen metas, a.leunas veces definid.'.!.s, claras, es
pecíficas Y pd:blicas y otras vecco son vaeas y generales. L:>n miem
bros pueden sentirse realmente obliea,dos con respecto a esas metas, 
o simplemente secuir el paso de las mismas. 

fJ. cotur:!.io de la dinAmioa. de grupo, estit comonza.ndo a producir alm 
no.s leyes o L;enorillizacioneo que permiten en.da vez m&s comprender, 
producir y mejorar la conducta del t;ntPO• 

~iaten Barrcra.n de la Scrn4ntica que cada persona puede interproto.r 
en forma totalmente distinta, ya que cada palabra, adn cua.ndo se s_q 
pone: C!.Ue tiene un Bi&nificado particular y definido, puede hacer -
surgir distintos sentimientos a ca.da uno de nosotroc. 

le. palabra y la idea en apariencia, perfecta.:nente clnra 1 puede in
terpretarso en caoi dietintae formas, como pornonas la eDcuchan. -

&to se debe a Q.UO cada pereonn so v! envuelta en sus propias cir
cunstanoin.a en el nivel cultural de eu medio ambiente y en sus ex
periencia• uplias o limitadas, l!etc provoca ln confusi~n do la pa
lnbra con la coc:.i.. Por lo tanto es deseable que aquellos que tienen 
responsabilidad de comunicar .planea de aoci~n, interprotnciSn, de -
las poU'.ticas, la ponca,n por escrito con palabras olarae y oenci-
llas. 

Cad::i miembro del grupo directivo de ln eí!lpreae, Sea. el Gerente Gen,!!. 
ral, el Gerente de Dopartamonto, el Supervisor General o el Superv.!. 
sor de ~cci6n, etc., tienen uno. meta que alcanzar y por la cual se 
han hecho responaa.blea. J:!n términos generales, esta mota ea obtener 
una cantidad definida. y un costo razonablo en un plazo fijado, el -
valor que ello tiene para-. la cornpañ!a, ae ;nide en t4rminos de su hll, 
bilidad administrativa, para cumplir e incluaivO oobrepanc.r ecn !ílO

ta. 

Y nqu! ca.be hacer una expreai6n que os :>:irte de nuestro sit;lo,. y on 
vistn de la gran competencia de loa pa!sos subdeaarrollados o "1.ndu§. 
triulizndos, deberemos expresar auque literalmente no se encuentre 
correcto, 11quo lo que eE.t! bien hecho, ni) está bien hecho pudiendo 

entar mejor. 

hn. relaci6n n cual sería la forraa m~s correcta para dar 6rdcnes 1 d~ 
bcro:.1os tmtco qui:J nz.da, ver si esto queda nl gusto del trabajador 
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para cumplir esa orden. 

en este punto ee reflejar&. la actitud del trabajador, o subordinado 
hacia su aoci6n1 desde luego que el tono de vo~ y sus acciones de -
dar 6rdenes, hacen que el trabajador o el subordinado reaccione fa
vore.blemente o desfavorablemente a su vev.. i:l. resultado ·ae dar 6rd~ 
nes deber! ser satisfactorio en todo momento, si nos damos cuenta -
de el tono con el que nuestros directivos logren informar o dar 6r
denes. 

Lo. alta direcci6n deber!a solicitar del nivel inferior una evalun.
ci6n del embiente '1 loe puntos fuertes y d.Sbiles de la orcanizaci6n, 
a la luz de esta infor:no.ci6n, la alta direcci6n establece metas y -
polf:ticas. Eota informaai6n deberd po.sar entonces a los niveles in
feriores y cada departamento deberd sugerir los objetivos por los 
que vá a trabajar y la• •strate¡¡ie.s que o:nploará con el objeto de -
lograr dentro de las políticas determinadas, las metas establecida.a. 

En la administraoi6n es indiopensable, planoa.r, ejecut3r, ya que en 
esta a.cci6n ser!a un orror que unas personan plnnoen y otr-J.s ejecu
ten. Todas deben planear y e jecuto.r. 

~ resu.ii.en, un dirigente ejecutivo debe ser ca.paz do diagnosticar -
las exigencia.a del medio y luego, adaptar su estilo de liderazgo PA 
r&. collformarlos a ellon o de deaarrolla.r los medios para ca."!\bio.r aJ.. 
gu.nas o toda!I las vario.bles. • 

Todo tra.b&jo administrativo, es problemtS.tico, ya ~ue pcrsicuc un 1,2. 
¡rr'JJ de un fin eepeclfioo, ciortas motas y 111 soluci6n de proble;nec. 

la P\lJltO 16gioo de partida para mejorar la. ad.ministraci6n es la de
:finici&n de objetivos 1 para la o¡;anizaoi6n y para los individuos. 
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