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INTRODUCCION 

La presente tesis estS basada en una investigaci6n bi~ 

bliogrSfica para definir los estilos de direcci6n en los gru_ 

pos de trabajo, los cuales influyen en las interrelaciones de 

una organizaci6n, de tal que un grupo de trabajo se demuestre 

en raz6n del tipo de lider. 

Los efectos que causan los diferentes estilos do dircc_ 

ci6n han influido permanentemente en el ambiente organizacio_ 

nal en el cual trabajan las personas, como son la comunica~­

ci6n, conflictos, conducta y comportamiento hwnano. 

con ~sto se quiera lograr que el hombre se desenvuelva­

en un buen ambiente de trabajo para asi poder desarrollar sus 

habilidades y aptitudes personales al mSxirno de sus capacida_ 

des, tanto físicas como intelectuales. 

considero este tema muy importante, ya que los recursos 

humanos dentro da una or9anizaci6n son de vital importancia y 

de estos depende basictirnente el buen desarrollo de la empresa. 



CAPITULO I 
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CAPITULO l 

DINA.MICA DE GRUPOS 

ORIGEN DE LOS GRUPOS 

Nos referimos al or9ien de los gru¡:..os o causas para la­

formulaci6n de los grupos de trabajo. 

Los grupos en si, pueden originarse en forma deliberada 

o espontSnea, pero en ambos casos la raz6n primordial para -­

que exista es: "Oue cada integrante del grupo considere que -

puede llevar a cabo mejor sus actividades en colaboraci6n con 

los demSs"; es decir, que considere que por si solo, no po--­

dr!a llevar a cabo lo que se propone; motivo por el cual un -

elemento ~nicamente pcrmaneccrS en el grupo mientras ~stc con 

sidcre que le ofrece mSs ventajas estar dentro que fuera. 

Por naturaleza, dentro de la sociedad surge la neccsi~ 

dad de construir grupos, y por lo tanto, en todo organismo se 

tender~ de igual manera a la forrnaci6n de grupos, para el lo­

gro de metas1 ya que el desempeño del trabajo de un empleado­

tiene relaci6n de alguna manera con el de otro del mismo de~ 

partamento. 

En los Gltimos años se ha venido destacando el problema 
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de c6mo podr!a el gerente moderno ser "democrático" en las r!;, 

laciones con sus subordinados, y al mismo tiempo mantener la­

ncccsaria autoridad y control en la organizaci6n de la que es 

responsable. (1) 

A principios del siglo este problema . no se dejaba sen­

tir tan agudarnentcJ se representaba generalmente al ejecutivo 

con 6xito, como una persona con inteligencia, imnginaci6n,---

iniciativa, capacidad para tomar decisiones rápidas, y la ha­

bilidad para inspirar a sus subordinados. 

La gente se inclinaba a pensar que el mundo estaba div! 

dido en "Lideres y Scguidores"1 sin embargo, en forma gradual 

y procedente de las ciencias sociales, surgi6 el concepto de­

la "Dinámica de Grupos", que centraba su atenci6n a los ·indi_ 

viduos del grupo en vez de concentrarse s6lo en el líder; los 

esfuerzos de investigación, de los científicos sociales sube~ 

timaron la importancia de la cooperación del empleado y su --

participac16n en la toma de decisiones. 

La evidencia empezó a poner en duda la eficiencia de un­

estilo de dirección altamente constructivo, y se cmpez6 a ---­

prestar mfis atención a los problemas de motivación y Relacio~ 

ncs Humanas. 

(1) Tannenbaun Roberto y Schidt n. Warren, C6mo elegir un es_ 
tilo de liderazgo, Biblioteca Harward, Pfig. 3-4. 
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A trav~s de laboratorios de capacitación de desarrollo­

de grupos, muehas de las nuevas ideas sobre liderazgo empcza_ 

ron a cobrar impacto; cuando sus jefes tomaban decisiones sin 

convocar primero una reuni6n del personal, éstos tendían a -­

considerar que tal conducta era autoritaria. 

Para alqunos el verdadero stmbolo de liderazgo dcmocr~_ 

tico era la conferencia y cuanto menos fuera diri9ida por la­

alta dirección, mSs democr~tico se consideraba¡ el jefe que -

tomaba demasiadas decisiones por st mismo, era calificado co_ 

roo autoritario, y su tipo de conducta directiva era atribuido 

exclusivamente a su personalidad, 

El resultado neto de los descubrimientos de los investá. 

gadores, y de aquellos programas de capncitaci6n en relacio __ 

nes humanas en que se basaron, ha puesto en duda el estereo -

tipo de ltder efectivo: por consiguiente, el 9erente moderno. 

El ltder en ocasiones no ost~ rnuy seguro de c~mo debe -

comportarse; a veces se encuentra atrapado en el dilema de t!:_ 

ner que elegir entre ejercer un tipo de liderazgo "fuerte" o­

no "liviano"; algunas veces los nuevos conocimientos lo empu_ 

jan a una direcci6n, "realmente debcr!a hacer que el grupo me 

ayude a tomar decisiones", pero su experiencia lo ~rnpuja en -

otra dirección: "Realmente entiendo el problema mejor que el­

grupo y por lo tanto, yo debería ser quien tome la decisión". 
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No se cstfi seguro de cufindo es adecuado que el grupo t,e 

me la decisión y cuando la convocatoria de una conferencia 

del "staff" resulta ser simplemente un mecanismo para evitar-

su propia responsabilidad en la toma de decisiones.• 

Se han considerado diversos factores que originan la fO,E 

maci6n de grupos, se incluyen algunos puntos que nos explican 

la raz6n por la cual los trabajadores tienden a formar grupos 

grandes o pequeños, constituidos expontfinea e informalmente. 

Enumeramos as!, algunos motivos por los cuales las pcr_ 

senas tienden a agruparse: (2) 

a). POR UN INSTITUTO SOCIAL. 

Sabemos que el hombre por naturaleza es un ser socialr­

adcmfis, que a las personas no les gusta estar solas, lo cual­

origina la necesidad de comunicarse, cambiar impresioncs,com-

petir alegr!as y penas, participar y hacerse participes de -­

ideas y opiniones propias y ajenas. 

Por lo tanto concluimos, que la conversaci6n, el efecto 

• Ref .Cita Bibl., Tanncnbaun Robcrt y Schmidt H. Warren, --­
C6mo elegir un estilo de Liderazgo, Biblioteca Harward, -
Ptig. 4. 

(2)Los grupos informales de trabajo, Departamento de Rclacio 
ncs Industriales, ITESM, Monterrey, N .L.M~xico 1966. P:'ig. -
J-4. 
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el tacto, son parte escencial de un buen desarrollo humano. 

b). EL TRABAJO MAS AGRADABLE Y·LLEVADE:RO. 

Coino vimos en el punto anterior el hombre busca en su 

trabajo no solo satisfactores económicos, sino que a su ve% el 

satisfacer sus impulsos, inclinaciones y n~cesidades que nacen 

de su naturaleza social; existen trabajos qua por su ubicaei6n 

o sus funciones resultan deprimentes o en un grado monótono, -

lo que significa que si no existiera el trato con los compañc_ 

ros de trabajo, no disiparía los sinsabores de la jornada dia_ 

ria, es decir, que el hombre cambia al sentirse parte de un -­

grupo e interviene con sus compañeros en las bromas y feste~­

jos: por lo cual se logrará una mejor colaboraci6n. 

e). POR CL TRABA.10 MISMO. 

Esto significa la necesidad de rcali:ar determinadas ta_ 

reas, que ponen en contacto e identifica A las personasJ y si-

6stas desempeñan una determinada labor han de comunicarse ren_ 

dirse reportes, solieitar asesorías, esclarecer detalles, rnat.!! 

rieles o herramientas; adem&s, la identidad de las personas -­

que trabajan en un mismo oficio, labor, o profcsi6n permitirS­

eonecrtar muchas cosas en comGn, las cuales de no existir com~ 

nicaci6n serian diftcilcs de descubrir. 



d). POR LOS ESPACIOS FISICOS. 

Este punto se refiere a la distribuci6n de funciones y­

equipo y el flujo de materiales, que ayuda a que personas aj~ 

nas·unas de otras, se sitQen frente a frente, y lo que resul_ 

ta de una proximidad material, es un motivo m~s de trato per_ 

sonal, de amistad, en s! de delimitaei6n de qrupos sociales. 

e). FACTORES DE AFINIDAD. 

Dentro de este punto podemos considerar elementos tales 

como edad, antigUedad en la empresa, grado de cducaci6n, etc.; 

los cuales identifican a los individuos en razón de su afini_ 

dad con los elementos antes descritos. 

Conclusi6n: dentro de la sociedad todas las personas -­

tienen la necesidad de intercambiar palabras, expresar idcas­

ya que de lo contrario, serta una sociedad inactiva, el enta_ 

blar conversaci6n con otros individuos es parte esencial del­

descnvolvimiento y satisfacción de un ser humano. 

Casi la mayor:ta de las personas, buscan a otras cr1 las­

que se identifique-, no tan sólo en cuestiones de trabajo ya -

que se requiere el sentimiento de afectividad en toda activi_ 

dad que se realice. 
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"El ser humano hace su aparici6n en los centros de tra_ 

bajo, como lo que esi UN HOMBRE". Su actividad profesional -­

tendr' por lo tanto, mGltiples implicaciones de car6cter cul_ 

tural y social; 61 no se limitar! exclusivamente a desempeñar 

funciones de un puesto, pero en todo caso, el desempeñarlas -

reflejará y pondrá en juego su personalidad, con todas sus -­

virtudes y defectos, tal como ordinariamente aparecen en todo 

ser racional. 

FUNCIONES QUE DESEMPERA UN GRUPO. ( 3) 

a). LAS FUNCIONES DE &l~CUCION DE TAREAS EN LOS GRUPOS. 

Este se relaciona con las tareas que desea despeñar el-

grupo, o que ya a desempeñado, y cuyo prop6sito es facilitar­

y coordinar las operaciones que se inclina a escoger y a su -

vez, determinar el problema que se trata, así como su solu~-

ci6n. 

b). LAS FUNCIONES DE LA FORMACION Y MANTENIMIENTO DE --

GRUPOS. 

Esta va encausado a la actuaci6n del grupo, se ocupa de 

(3) or.castro Cesio Baltasar,Dircctor de Asesorías y Catedr! 
tico de la Universidad del Valle de Atemajac, Apuntes de 
Sociología de los Grupos, Unidad 4, PSg. 31-36. 
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modificar o conservar la forma en que se trabajar6 as! como -

el reforzar, regularizar y mantener el grupo en su calidad --

6ptima. 

Como se ha considerado: nsicmpre habr~ una persona que­

influya sobre otras logrando modificar el comportruniento y n.E. 

titudes de "estas". 

La forrnaci6n y mantenimiento del grupo depende en gran­

parte del l!der, ya que al ejercer influencia sobre los inte_ 

grnntes del grupo ~stc constituye el pilar que sostiene las -

relaciones entre el grupo, y al existir armenia entre los in_ 

dividuos, se podrá trabajar mejor, y por lo tanto se puede -­

mantener un grupo activo y emprendedor. 

e). LAS FUNCIONES INDIVIDUALES. 

Se refiere a satisfacer las necesidades del capacitante, 

su meta es alcanzar algún objetivo individual, por lo que no­

es aplicable al grupo en general, Gste se enfoca al problema­

de adiestramiento en grupos, con Gsto se logra un pcrfeccion~ 

miento en la experiencia del grupo, as! como la eficiencia p~ 

ra desempeñar sus tareas. 

Existen funciones individuales encausadas a satisfacer-



necesidades, ya que todo ser humano por naturaleza no perman~ 

ce est4tico, ya que se traza metas y trata al máximo de lo--­

grarlas: de igual forma sucede dentro de un grupo que se ide!!. 

tífica, y tiene objetivos comunes; adiestrar a un grupo logr.!!_ 

r4 que con el tiempo realice mejor las tareas que le corres~ 

panden, lo cual, satisface al capacitante como al grupo que -

recibi6 la capacitaci6n, es decir, la satisfacci6n es para am 
bos al ver la eficiencia alcanzada. 

DEFINICION DE GRUPO. 

La palabra grupo, tal y como la empleamos en sociolog!a 

es muy diferente a como se .emplea generalmente: la gCnte lla_ 

ma grupo, a varias personas que observan un accidente automo_ 

vilist1co, o al conjunto de personas que pasean por una plaza. 

Un grupo se forma cuando existen dos o más personas con 

intereses comunes. 

Características que deben reunir los grupos. • 

a). una o varias finalidades-valores 6 intereses-aspee! 

fices; valor e intereses afines para lograr el mantener un -­

grupo, 

• Rcf.Bibl. (3) pgg. Jl-36. 
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b). Una estructura, producto de las interrelaciones in 
ternas, a las que llo!Ulla.mos relaciones intragrupales como de -

las relaciones externas, llamadas intcr9rupalcs. 

J..o ideal es que axisten relaciones tanto dentro como -­

fuera del grupo, as! como con otros qruposi lamentablemente -

esto es casi imposible, puesto q~e siempre existen diferen~ 

cias de opiniones, pero si existe una estr~ctura sólida, y -­

Dicn simentada dentro de las relaciones de trabajo ser~ favo_ 

rable el resultado. 

e). Una organizaci6n formalizada en raz6n de las activ! 

dades de los individuos, en un sistema de pautas m~s o rncnos­

elaboradas y definido, que hace posible la unidad o coheren~ 

cia de la acción y proceso que tiene lugar en el seno del qr_!! 

po. 

Este punto $e refiere al hecho de escoger individuos al 

mismo nivel cultural y educacional. con el objetivo de que 

los intc9rantes de un grupo se identifiquen plenamente y ---­

hagan posible el prop6sito de la formación del grupo. 

d). Una permanencia tcrnpornl o de duraci6n que puede -­

ser íntima o llegar incluso a más all~ de la vida de cada pa~ 

sena lo cual depende entre otros factores. de los fines del -

grupo y de su grado y tipo de organi%aci6n. 
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Consideramos que dentro del mismo grupo habr4 2 6 3 pe~ 

sonas que se identifiquen m4s a diferencia de los dcm&s inte_ 

grantes del grupo, claro, esto que sucede con el tiempo, y d~ 

pender&, de una serie de factores tales como: edad, antiglle~ 

dad, actividades fuera del trabajo, formas de pensar, etc., -

es decir, circunstancias que los identifiquen entre s!. 

e). Intcgraci6n o cohcsi6n rec!proca entre los indivi~ 

duos aunque no llegue a la solidaridad. 

Significa que no por el hecho de que dos o mas personas 

del grupo sean amigos, tengan que incubrirse errores, debcr4n 

tomar su papel en forma seria, sin involucrarse sentimental~ 

mente, debe existir intcgraci6n entre todos para alcanzar las 

metas propuestas con un objetivo coman y lograrlo con un mtn! 

mo de obst&culos. 

Un grupo como otro, deber~ darse a conocer y respetar, -

ya que la organizaci6n tiene tareas asignadas y cada uno de 

~stos, que al final tiene el objetivo de obtener resultados po 

si ti vos. 

TIPOS DE GRUPOS. 

Los fen6menos de grupo pueden clasificarse desde mttlti~ 

ples puntos de vista; pasan del centenar de clasificaciones --
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elaboradas por te6ricos y emp!ricos, por tanto haremos refe~ 

rencia al examinar las m:is significativas y usuales.• 

l. MICRO Y MACROGRUPOS. 

Atendiendo al nOmcro de personas que integran un grupo, 

suelen dividirse Gstos en microgrupos y macrogrupos; la fron 

tera entre unos y otros es relativa y difusa. 

En general se consideran Hacrogrupos aquellos de mtls de 

treinta personas; los Microgrupos, particularmente en su as~ 

pecto dinnroico, son objeto de especial inter~s por los invcs_ 

tigadores e incluso experimentan en ellos. 

A medida que aumenta el ntlmero de individuos de un gru_ 

po, se reduce la posibilidad de intcrrelaci6n directa entro -

ellost en e1 Macrogrupo, se recurre a la or9ani2aci6n formal. 

Por or9ani2aci6n formal se cntiendC la distribuci6n m5s 

o menos racional y planeada, de las diversas funciones neces~ 

rias para realizar un fin coman. 

2. DE CONTACTO DIRECTO Y DE CONTACTO INDIRECTO. 

De las caracter!sticas diferenciales entre micro y macr,E. 

• Ref. Bibl. (3J Pág. 31-36. 
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grupos, se deriva la diferenciaci6n entre grupos de contacto­

directo y de contacto indirecto. 

En los grupos de contacto directo, todas las personas -

pueden relacionarse entre st "cara a cara"r por tanto, requi~ 

rcn la presencia mutua y la proximidad ftsica y geogr~fica de 

los individuos. 

En los grupos de contacto indirecto, por el contrario, -

las personas no pueden tener una relaci6n frecuente "cara a 

cara", sus relaciones en realidad están burocratizadas, con 

lo cual viene a identificarse con los macrogrupos, si so uti_ 

lizara el aspecto para su clasificaci6n. 

3. GRUPOS PRIMARIOS Y SECUNDARIOS. 

Suelen dividirse en primarios y secundarios si se atie~ 

de a otro aspecto como serta la efectividad y su capacidad de 

moverse cspont6ncamentc, llegando a intimar entre s1. 

Los grupos primarios, son aquellos que pueden intim~dar 

entre s!, con los que tienden a dudar entre s1 mismos. 

Ejemplos: La familia, los amigos de juego entre niños -

del vencindario o barrio; los primarios se caracterizan, por-
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una !ntima asociación y cooperaai6n, por la simpatía e idcn~ 

tificaci6n mutua; suelen llamarse primarios en el sentido de­

que son fundamentales en la formaci6n de la naturaleza social 

y de las ideas del individuo. 

En los grupos secundarios, la solidaridad entre los in_ 

dividuos no nace de la efectividad, ni es tan espont5nea; 

por ejemplo: sindicatos, ej~rcito, empresa, etc., éstos se b~ 

san en una or9anizaci6n foZ-mal, de la que dependen su unidad­

y su persistencia temporal. Originan relaciones impersonales­

y funcionales. 

Cada individuo es conocido por su rol dentro del grupo, 

más que por su personalidad, los contactos por consi9uientc,­

son indirectos. Los secundorios tienden a ser especializados-

en sus fines: muchos llaman a Gstos "asociaciones". Estos van 

siendo cada día m~s numerosos e importantes dentro de las so_ 

ciedades, aunque nunca podr~n suplir las funciones de los gru 

pos primarios. 

~. GRUPOS FORMALES E INFORMALES. 

Los qrupas primarios sen por lo general informales, --­

mientras que la formalidad es una caracter!stica frecuente de 

los grupos secundarios, es muy posible que en los secundarios 

se requiera de una estructura bastante compleja para sostcne~ 

se y alcan:ar los objetivos. en tanto que la complejidad cxc~ 
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siva obstaculiza el funcionamiento de los grupos pequeños, sin 

embargo, muchos de escasa estructura son poco estables, es de_ 

cir, suelen formarse y disolverse espontSnearncntc como el gru_ 

por de estudiantes formado en el restaurante universitario. 

Aqu!, la afiliaci6n de los individuos suelen estar dctC,E. 

minada de una manera menos rigurosa y puede sufrir cambios mfis 

rSpidos y radicalcs1 la estructura de un grupo presenta cstab! 

lidad y le permite soportar cambios drfisticos. 

La estructura de muchos grupos secundarios, tales como -

organizaciones religiosas y nacionales, les ha permitido vivir 

durante siglos. 

S. GRUPOS ABIERTOS, SEMIABIERTOS, CERRADOS Y SEMICERRA_ 

oos. 

Esta divisi6n representa el grado de hermetismo o posib! 

lidad de acceso de nuevos individuos. 

Los grupos cerrados, por ejemplo: tienden a reducir el -

ntímcro de las personas y a ser elitistas, por las condiciones­

restrictivas que ponen al ingreso de nuevos individuos. 

Normalmente tienden al contacto directo como serta en --
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los clubes elitistas; pero tambi6n pueden ser de contacto in_ 

directo como algunas asociaciones secretas, Ejemplo: el ~aKlu~ 

clan. 

8.- GRUPOS EXCLUSIVOS E INCLUSIVOS. 

Los exclusivos, son aquellos que solo admiten cierta el~ 

se de individuos, por ejemplo las asociaciones de ingenieros -

que Gnicamcnte admiten a individuos con una determinada prepa_ 

raci6n y experiencia. 

Los grupos inclusivos son los m~s frecuentes en las so~ 

ciedades igualitarias; 6stos abren sus puertas a todo el mundo 

e incluso llegan a solicitar adhesiones; los partidos pol!ti 

ces, los clubes que refinen a personas con determinadas adicio_ 

ncs y las juntas de mejoras cívicas con ejemplos de grupos in_ 

elusivos. 

7. OTRAS DIVISIOtlES. 

Si se tienen en cuenta los fines efectivos, de intimidad 

· o utilitarios, los grupos suelen llevar el mismo nombre. 

Tambi6n suelen dividirse en interindividuos y grupos co_ 

lectivos, segGn se reGnan en funci6n de sus cualidades pcrso~ 

nales, como el amor o la amistad, o en funci6n de los ya soci~ 
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les, es decir, de las funciones que desempeña cada persona. 

Si se atiende al timbito territorial, en que actGan o r~ 

clutan a los individuos, los grupos son internacionales, na __ 

cionales, regionales o locales, por ejemplo: La comisión in __ 

ternacional de Juristas (grupo internacional), las juntas de­

mejoramiento c1vico y moral (local). 

Conclusión: Toda organizaci6n tiene por objeto obtcner­

utilidades, tcndr5 distintas necesidades, y por consiguiente, 

cada una requiere de su propia estructura, por tal motivo coE 

sidar.amos, que los grupos que se formen dentro de ella, scr~­

de acuerdo a las necesidades existentes; es decir, de acuerdo 

con el tipo de 9rupo de que se trate: si es nuevo el grupo, -

el 1!dcr ser~ aut6crata, ya que tcndr4 que enseñar u ordenar­

corno raalizar los trabajos, el tomar decisiones ~l solo, en -

cambio en un grupo que tiene suficiente tiempo formado, el l! 

dcr ser~ dcrn6crata, es decir que el grupo puede tomar decisig 

nea propias cuando aurja algOn problema inesperado. 

blNAMICA INTERNA Y EXTERNA DE LOS GRUPOS. 

Uno de los aspectos m4s importantes dentro de las orqan! 

~acion~s, es el fcnGrneno de las relaciones entre grupos. 

La dinSrnica interna o intcrqrupal se ocupa de la inte~-
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rrelaci6n entre los individuos y el grupo (dinámica intergru~ 

pal, 6 entre un grupo y los fen6menos del sistema social, como 

los estratos o las sociedades.* 

Este proceso de intcracci6n dependen, entre los facto-­

res, de la estructura y organizaci6n del grupo, son conjunt!_ 

vas si tienden a la integraci6n de los grupos o entre uno y -

otro grupo. 

El grado de estabilidad de la estructura do un grupo, 

influye en la dinfimica intragrupal; t1pico de los microgrupos 

formados por niños de kinders, los cuales en su inestabilidad 

aan no sociabilizados suficientemente, juegan con unos y des_ 

pu~s con otrOs, sin llegar a formar un grupo duradero. Son -­

grupos altamente inestablesr los roles est~n poco dcfinidos,­

es mtnima la conciencia grupal y escasa la cohesi6n entre los 

individuos. 

Los grupos estables, por el contrario, cuentan con pos! 

cienes sociales definidas y tienden al equilibrio estructural1 

su dinSmica interna sigue la linea constante y homog~nea que-

· facilita su an~lisis. 

No. deben confundirse los tipos de grupos informales y -

• Rof. Bibl. (3) Plig. 31-36. 
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for1r1ales, ya que estos no atienden al 9rado de estabilidad, -

sino al grado de determinaci6n organi%ativa. 

La atnt6sfera e clima de un 9rupo, se refiero al clima -

psicosocial o estado de ánimo existente entre los individuos­

del grupo. 

~s conjuntiva cuando se da una moral optimista y un es_ 

p!ritu de solidaridad y cooperaci6n (grupos cooperativos). 

Es disyuntiva, cuando el clima es de tensi6n, recelo 6-

agresi6n lqrupos competitivos), o indiferentes si predominan­

las actitudes abGlicas entre los integrantes del grupo. 

En general, los grupos con lideres autoritarios tienden 

a una atm6sfcra disyuntiva, ya que f~cilmente prolifera en su 

seno las fricciones y disputas: los democr~ticos se encuen~­

tran mfis dispuestos a la cooperaci6n; en los liberales; el 

c1ima tiende a lo indiferencia por la pasividad del ltder; 

sin embargo, la atm5sfera grupal no depende Onicamente del t! 
po de liderazgo; es un !en6mcno muy complejo, que resulta de­

muchas variables; desde la existencia de una simple persona-­

perturbadora, hasta la forma de la mesa en donde se reúne el-

9rupo, o la distancia entre las sillas, el color y las carac_ 

terrsticas de la sala de reuni6n. 
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La dinS:nica intragrupal, ha sido investigada cxperimen_ 

talmente durante ~stas Oltimas d~cadas sobre todo en los mi~ 

crogrupos. 

La dinlimica de grupos es aplicable en todos los tipos 

de grupos existentes y la eficiencia se podra medir en base a 

los resultados obtenidos con respecto a los fines propuestos, 

dependiendo de la tipología del grupo; variar~ el modo de la­

dinSmica que se ocupa de la interrelaci6n de los intcgrantes­

de un mismo grupo: para modificar la conducta se ejerce cie;:_ 

ta fuerza que genera la integraci6n de un grupo, y as! obte~ 

ncr que ~stos permanezcan estables. 

Lo anterior no indica que Gstc nunca ser~ sustituido en 

a19Gn o algunos de los integrantes del grupo, ya que siempre­

se dara el caso en que algan individuo que forma parte del -­

grupo tenga que dejar de trabajar por circunstancias muy va~ 

riablcs; por lo tanto habr~ otra persona que lo sustituya y -

por tal motivo consideramos que se deber4 condicionar al gru_ 

po para este tipo do situaciones, con el objeto de que el tr~ 

·bajo siga su curso normal. 



CAPITULO II 
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CAPITULO II 

OEFINICION DE DIRECCION. 

La funci6n principal del administrador consiste en to~ 

mar decisiones que determinen el curso futuro de la empresa 

a corto, mediano y largo plazo. Estas decisiones se pueden 

tomar en todas las ti.reas de la organizaci6n. 

Definiremos primeramente el significado ~e direcci6n: 

La palabra direcci6n, viene del verbo "Dirigirse" 6ste-

se forma del prefijo "di", intensivo y "rcferc": regir. gober 

nar, este Gltimo deriva del sti.nscrito "ray", que indica "pro!!, 

minencia". ( 1) 

"La dirccci6n es el elemento de la administraci6n en el 

que se logra la realizaci6n efectiva de todo lo planeado, por 

medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de-

decisiones, ya sea tomadas directamente, 6 con m~s frecuencia 

delegando dicha autoridad, y se vigila simult~neamente, que -

se cumplan en forma adecuada todas las 6rdenes emitidas". (2) 

(1) Reyes PonCe Agustín, Administraci6n de Empresas (teoría 
y Pr~ctica) Editorial Limusa, M6xico, 1981, p~g. 305. 

(2) Ref. Cita.Bibl. Anterior Pfig. 305. 
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"La dirección o don de mando es la relaci6n en que una -

persona o l!der influye en otras para trabajar unidas en labo_ 

res relacionadas, para llevar a cabe lo que el l!der desea". 

(3) 

Fayol determina que la misi6n de la Dirección es: 

"Una vez constituido el grupo social, se tratará de ha~ 

cerlo funcionar: lo cual comprende la tarea fundamental para 

la obtenci6n de mGxi.mos resultados posibles de los elementos 

que compor-en la unidad". (4) 

Consideramos que la Direcci6n es: 

"Hacer a través de otros lo que uno desea, obteniendo --

con esto el logro de metas u objetivos•. 

La dirccci6n es necesaria dentro de la coordinaci6n, pe_ 

ro no es la coordinaci6n misma, sino una de las causas, aunque 

6sta sea la m!s importanter no se coordina para dirigir, se d! 

rige para coordinar, solo en un concepto totalitario podr!a 

pensarse que el fin del administrador debe ser el de dirigir. 

Un magnifico administrador ser~ el que logren al m6ximo­

de coordinaci6n con el m1nimo de direcci6n. 

(3) Terry George R., Principios de la Administraci6n, Edito~ 
rial Continental, M6xico 1978, Pág. 518. 

(4) Taylor Winlow Fredcrick Principios de la Admon. Cientifi 
ca. Editorial Herrero Hermanos, S.A. M~~ico 1966 p~g.254. 
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Anotaremos, fundamentos que requiere la direcci6n den_ 

tro de una empresa, scgGn Reyes Ponce Agustín: (SJ 

a). "Que se delegue autoridad, ya que administrar es,--

hacer a travGs de otros". 

b). "Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben pr.!l;, 

cisarse sus tipos, elementos y clases". 

e). "Establecer canales de comuni mci6n, por medio de --

los cuales se ejerza, y se controlen sus resultados". 

dJ. "Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en­

ferma sumult~nea a la ejecución de las 6rdenos. 

Concluirnos por tanto que las fases de la dirección que-­

dan divididas en cuatro puntos: 

Delegar, Autoridad, Comunieaci6n y Supervisi6n. 

COMPONENTE~ Y PRINCIPIOS DE LA DIRECCIO~ 

1. COORDINACION DE INTERESES. "El logro del fin comGn se 

·har~ m5s f~cil, cuando se logre coordinar los intereses de gru_ 

po y aGn los individuales, de quienes participan en la bGsqueda 

de aquel".* 

(5) Reyes Ponce A9ust1n, Administraci6n de Empresas (teor!a­
y pr5ctica) Editorial Limusa, MGxico 1981, P5g. 307. 

Bibl. Citada (5) Reyes Ponce A. P~g. 308. 
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La subordinaci6n de las actividades de cada departamen_ 

to, secci6n y personal, al fin general, no pueden significar­

en forma alguna la supresi6n o p6rdida de los leg1timos inte­

reses de cada persona: por ello, comete un grave error quien 

ejerce el mando con la idea de que la máxima eficiencia se -

obtiene sacrificando los intereses pertinentes o individua­

les en ~reas del fin general. 

Trataremos de esclarecer lo anterior, a continuaci6n se 

expone un Ejemplo: 

Considerarnos "X" departamento dentro de una empresa: 

Dentro de 6ste departamento existe un jefe que tiene a­

su cargo 8 auxiliaros, los cuales realizan tareas diferontes­

y a su vez tienen diferentes necesidades e intereses, lo quc­

significa que el jefe, para poder unificar a las personas que 

tienen a su cargo, no deberá fijarse solamente en sus propios 

intereses, para lograr lo anterior deberá tener en cuenta a 

.cada uno de los integrantes que comprenden el departamento, 

de lo contrario, es decir, si se fija en sus propios intere~ 

ses sucederá que no existirá una plena colaboraci6n, ni un a.!, 

to rendimiento por partu de sus colaboradores, el motivo por­

el cual suceden este tipo de negativas a consideraci6n nuca~ 

tra, resulta de suprimir 6 no tornar en cuenta los intereses -

de los demás, cometiendo el error de satisfacer Onicamentc --



29 

los propios. 

2. IMPERSONALIDAD DEL MANDO. "La autoridad en una cmpr~ 

sa debe ejercerse, más como producto una necesidad de todo el 

organismos social, que como resultado exclusivo de la volun~ 

tad del que manda".• 

En realidad la fuente inmediata de una orden en la em~ 

presa surge de dos cosas: De la situaci6n que la exige o re~ 

clama y de la autoridad del jefe, solo en el sentido de que -

obligado por su responsabilidad ante una determinada situa~­

ci6n que la exige o reclama y de la autoridad del jefe, s6lo­

cn el sentido de que obligado por su responsabilidad ante una 

determinada situaci6n "escoge" el medio de resolverla. 

El buen jefe destaca el primer elemento a cual se imp.e.... 

ne al supervisor y al subordinadot la influencia de esa situ!!.__ 

ci6n, se expresa en el ¿por quG? de esa orden, involucrado -­

dentro de ella misma, no como solicitud de autorizaci6n para­

que sea aceptado, sino como muestra de su importancia. 

Este punto lo explicaremos de la siguiente forma: 

Cuando el jefe"de algGn departamento considera que debe 

Dibl. Citada (5) Reyes Poncc A. P~g. 308. 
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exigir que se cumplan sus 6rdenes, ya sea por la responsabil1 

dad que a ~stc le corresponde 6 por que crea que es lo mSs -­

conveniente, tendrS la necesidad de explicar el ¿por qu6? de­

dicha orden no como solicitud de aceptaci6n, sino haciendo -­

ver al grado de su importancia, de lo contrario, 6sta no que_ 

dar1a clara. 

Ejemplo: Diremos que no necesariamente por orden del J~ 

fe las cosas son color de rosa y que sus sub~rdinados las tis 

nen que ver por fuerza del mismo color, es indispensable y a_ 

dcmfis de gran importancia hacer comprender las razones que se 

tiene, con el objeto de que la idea quede clara y se logre la 

aceptaci6n de estas y por consiguiente se cumpla con los obj~ 

tivos y planes propuestos por el jefe. 

3, VIA JERARQUICA. "Al transmitirse una orden, deben SE; 

guirsc los conductos previamente establecidos y jam5s saltnE 

los sin raz6n y nunca, en forma constante. 

Cuando ocurre esto último, se produce una lesi6n en cl­

prestigio y ln moral de los jefes intermedios, ya que se con_ 

sidera como p~rdida o debilitamiento de su autoridad, deseen_ 

cierto en los subordinados lo cual d5 lugar a la duplicidad -

de mando. 

Cuando por circunstancias especiales y extraordinarias-
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exijan que un jefe superior de ordenes directamente sin pasar 

las a trav~s de los jefes intermedios, debcrfi explicarse la -

razón de haber tomado esta medida y notificarla inrnediatarnen_ 

te a los jefes intermedios para que la tomen en cuenta y se -

evite la duplicidad de mando".• 

En este punto, podemos hablar de una empresa que traba_ 

ja con filiales, y tiene un solo coorporativo. 

En dicha empresa existe un departamento de info.rmfi':ica, 

el cual procesa los datos contables de todas las filiales por 

separado, cada una de las empresas afiliadas al mismo coorpo_ 

rativo llevan contabilidades por separado: y por falta de co 

municaci6n dentro del departamento existe duplicidad de mando 

por lo regular no se le informa adecuadamente al departamento 

de computo. ¿cu~lcs son realmente las instrucciones que se d~ 

ben seguir?. Ejemplo: 

El jefe del departamento indica al departamento de in~ 

formfitica que necesita la informaci6n de lo procesado para la 

determinado. fecho. y otro. persona del mismo departamento indi_ 

ca que para otra fecha es cuando se requieren los informes, -

aqu1 es donde se utilizan mal los canales de comunicaci6n, ya 

que aparece un desconcierto entre el personal que trabaja en­

• Bibl. Citada (5) Reyes Ponce Agustín PSg. 309. 
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el Srea contable, al igual que en las personas que trabajan -

en el departDmento de informática. 

4. RESOLUCION DE LOS CONFLICTOS. "Debe procurarse que -

los conflictos que aparezcan se resuelvan lo m5s pronto pos!_ 

ble sin lesionar la disciplina y pueda producir el menor die_ 

gusto a las partes; el conflicto es un obst~culo para la ceo.E 

dinaci6n. 

Diferir su soluci6n es dejar un elemento que estorba a­

la coordinaci6n, y por ello, es mejor resolver el conflicto -

lo más pronto posible, aGn cuando la soluci6n no siempre sa~ 

tisfaga a todos: es mejor este daño, que el de la inccrtidum_ 

bre y permanencia del conflicto".• 

Por ejemplo: Se encuentran dos personas "A" y "B", tr.!. 

bajando en el ti.rea de "X" empresa, ambas desempeñan las mis_ 

mas funciones, pero resulta, que las relaciones entre ambas no 

son afines, por lo que el trabajo se retraza y adem~s resultan 

demasiados errores en las operacionesJ por lo tanto no es posi 

ble seguir adelante en tales condiciones, se debe en este caso 

buscar soluciones, aunque una de las partes quede insatisfecha 

siendo esto preferible que el seguir frenando el trabajo. 

• Bibl.Citada (5) Reyes Ponce Agust!n. Pfig. 310-311, 
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5. APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO. "Debe procurarse aGn­

aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de solucio_ 

nes. Nos dice Mary Parkcr Follct, que todo conflicto, con to_ 

do razonamiento en el mundo físico, es de suyo un obstGculo -

a la coordinaci6n1 as! como se puede aprovechar el razonamien 

to".• 

Para efecto de resolver los conflictos, este principia­

se divide en tres partes: 

a) POR DOMINACION. Cuando una de las partes en conflic_ 

to obtiene todo lo que desea, con base'en la p~rdida corres_ 

pondiente a la otra de sus pratenciones. 

b) POR COMPROMISO o CONCILIACION. cuando ambas partes -­

solucionan su conflicto, cediendo cada una, parte de sus pre_ 

tenciones. 

e} POR INTEGRACI:ON O COORDINACION. Cuando ambas partes 

logran realizar tntegrruncnte sus prctenciones, apz:rcntcmcnte -

· anta96nicas 6 irreducibles, a base de hacer un análisis del -­

problema, lo que permite ver que la parte disyuntiva no es co~ 

plcta, lo cual permite encontrar una soluci6n que satisfaga a­

tados. 

• Bibl.Citada (5) Reyes Poncc Agusttn. Pág. 310-311. 
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Consideramos que las personas que originan el conflicto 

son seres humanos de malas intenciones que solo piensan en --

sus propios intereses, en el momento en que una de las partes 

ceda, es cuando se logra aprovechar el conflicto; dentro de -

~ste principio siempre se debe sacrificar algo 6 alguien, PCE 

samas que en el momento en que se origina el conflicto hay -­

p~rdidas relacionadas con el trabajo, ya que los involucrados 

en el problema no se encuentran en su mejor momento, y por lo 

tanto no darán los resultados que a diario se obtienen. 

concluimos: Por más que se aproveche el conflicto, siem 

pre habrá resultados negativos a corto plazo. 

CUALIDADES DE LA DIRECCION 

"Para tener capacidad de direcci6n se requiere de cierto 

ntlmero de atributos adecuados, aplicados al grupo o tareas en­

particular, pero esto no basta para formar un jcfe.h(6) 

Entre las cualidades mfis importantes George R. Tcrry me~ 

ciona las siguientes: 

l. ENERGIA. Para ser jefe se necesita ser capaz para de_ 

scmpeñar una gran variedad de actividades, por lo que se re~-

(6) Terry George R. Principios de Administraci6n,Editorial Con_ 
tincntal. MGxico 1970. Pfig. 530-532. 



35 

quiere de cncrq!a mental y física. 

2. SERENIDAD. El buen jefe est~ relativamento libre de­

prejuicios, es congruente y refleja su ira, representa la au_ 

toridad y es comprensivo en todos los aspectos para con sus -

subordinados, confía en sí mismo y cree que puede enfrentarse 

a muchas situaciones con éxito. 

3, CONOCIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS. Un j.efe de_ 

be conocer mucho de las relaciones entre uno y otro individuo, 

necesita saber lo más posible sobre el comportamiento humano, 

la forma en que piensan determinados. individuos, y, adem:is -­

descubrir lo que otros pueden hacer y lo que no pueden hacer. 

4, EMPATIA. Es la facultad de considerar las cosas obj~ 

tivlUllentc y de comprenderlas segan el punto de vista de otro. 

S. OBJETIVIDAD. Un jefe calificado, es objetivo en sus­

relacioncs con otros; busca evidencia objetiva y las causas 

de cada comportamiento, el jefe objetivo no se permite a s! 

mismo aplicarse emocionalmente al grado que encuentra dificil 

hacer un diagn6stico objetivo y llevar a cabo la acci6n re~­

querida. 
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6. MOTIVACION PERSONAL. El deseo de direcci6n debe ve~ 

nir de adentro de un individuo, el elemento importante que im 
pulsa al jefe es motivador interior; esto se manifiesta, como 

persistencia, voluntad para trabajar largas horas. 

7. HABILIDAD COMU?:ICATIVA. un jefe puede hablar y eser! 

bir en forma clara y sencilla. 

B. HABILIDAD PARA ENSE~AR. Enseñar es uno de los mejores 

medios para hacer que la gente progrese, inspirarla y ponerla 

al tanto de determinados objetivos. 

9. SENTIDO SOCIAL. Un jefe tiene la habilidad de trab~ 

jar con individuos, de tal manera que se gana la Confianza y-

lealtad de ~stos, as! las personas cooperan voluntariamente. 

10. COMPETENCIA TECNICA. Conducir individuos requiero -

de la adhesi6n a principios definidos, deben ser comprendidos 

y seguidos para alcanzar el m~ximo ~xito. 

"A continuaci6n mencionarnos algunos preceptos que a co~ 

sideraci6n de Henrry Fayol facilitan la direcci6n :" (7) 

(7) Taylor Winslow Fredcrich, Principios de Administraci6n 
Cienttfica, Editorial Herrera Hermanos, s.A. MGxico 1966. 
Pág. 255-262. 
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l. CONOCIMIENTO A FONDO DEL PERSONAL. 

Dentro de una empresa, cualquiera que sea el nivel de -

un jefe, no debe ejercer directamente su mando, m~s que sobra 

un nlimero pequeño de subordinados, por lo que se le facilita­

estudiar directamente las actividades de ~stos, y por lo ant~ 

rior puede saber lo que espera de cada uno de ellos, y a su -

vez si puede, o no, brindarles su confianza. 

2. ELIMINAR A LOS INCAPACES. 

Es importante que un jefe se de cuenta de como trabaja­

el personal con que cuenta, con la finalidad de vigilar si se 

est'n realizando las tareas tal y como ~l lo espera, si exis_ 

ten personas que interrumpan las labores cotidianas, deber~ -

proponer la climinaci6n de las personas que por alg~n motivo­

son incapaces al desempeñar sus funciones. 

3. CONOCIMIENTO EXACTO DE LOS CO?NENIOS QUE LIGAN A LA 

EMPRESA CON SUS AGENTES. 

El jefe deber~ defender el intcres de la empresa con 

respecto a sus agentesJ as! como el interés de los agentes 

con respecto al patr6n. 

Lo anterior se refiere, a tener pleno conocimiento de -

la cjecuci6n de convenios que ambos contringan, lo que signi_ 

fica que el jefe dcberfi evitar con cuidado todo lo que se ---
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asemeja al favoritismo, ya sea que se trate de su familia, -­

amigos ~ clllt\aradas: ya que para proteger al personal, se debe 

respetar el deber y equidad, sean malos o buenos los conve--­

nios. 

4. EL BUEN EJ.EMPLO DEL JEFE. 

Existen medios de conseguir una obediencia fértil, gen~ 

radora de esfuer~os expontáneos y de iniciativas maduras. 

Entre los medios mSs eficases se encuentra el buen ejem 

plo del jefe: 

Si el jefe es puntual, los subordinados serán puntuales, 

si es activo, valeroso y entusiasta, se le imitará, y sucede_ 

r6 de igual manera si el jefe tiene malas costumbres, si es i­

rresponsable, flojo, lo más probable es que se le imite. 

S. INSPECCIONES PERIOVICAS DEL CUCRPO SOCillL. 

Para mayor claridad sobre este punto, ser~ conveniente -

dar los siguientes ejemplos: 

Ejemplo 1~ Si se tiene ~aquinaria en una empresa, se -­

tiene que revisar a diario y verificar en donde puede estar -

une posible falla, as! corno el mantenimiento adecuado, por -­

consiguiente ser~ m~s dif!cil que se llegue a descomponer di_ 
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cha maquinaria. 

Ejmplo 2. De forma semejante sucede con el personal, -­

si no se tiene una vigilancia peri6dica y adecuada, se sorne_ 

te a fallas o errores, para ~sto se requiere de mSs tiempo, -

tacto, y energía moral, ya que los seres humanos somos por O!!, 

turaleza complicados y necesitarnos de este tipo de atenciones 

con el objeto de que la empresa obtenga una mayor coopcraci6n 

material. 

6. CONFERENCIAS E INFORMES. 

En una conferencia se deben reunir los principales col!!. 

boradorcs directos, el jefe deber~ recabar informaci6n con -­

anticipaci6n del departamento que origina la reunión; se de~ 

ben tomar en cuenta el tiempo, la hora y duraci6n de la con~ 

ferencia, para evitar fatiga de inicio e inconformidad. 

Los informes deben ser verbales o escritos, Gstos son­

complemento de la vigilancia y control que el jefe asume ade_ 

más deberfi tener en cuenta la importancia que dichas confere..n 

cias e informes, tienen para la empresa en general. 

7. NO DEJARSE .ABSORBER POR LOS DETALLES 

Un grave defecto en el jefe que ocupa un puesto a un al 
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to nivel ejecutivo, es el de consagrar mucho tiempo a deta~­

lle s que los subalternos pueden rcalizar1 otros jefes creen-" 

que son muy Otiles ocupándose personalmente de las cosas rnás­

pequeñas, aqu1 es donde debcr5n existir subalternos que se -­

ocupen de las cosas pequeñas. 

No dejarse absorber por los detalles, no significa que­

na se deban de cuidar; el jefe debe daberlo todo, aunque no -

puede verlo todo, ni hacerlo todo. 

8. TENDER A QUE REINE EN EL PERSONAL LA i.JNION, LA ACTI_ 

VIDAD, LA INICIATIVA Y EL EMPEílO. 

El jefe puede contribuir en gran parte a la uni6n del -

personal, evitando g6rrnenes de divisi6n que cngendrar1a la -­

dualidad de mando, las atribuciones mal definidas y los repr2 

ches inmereCidos. 

El dirigente puede desarrollar la iniciativa de sus su~ 

bordinados, dfindoles en mayor parte intervenci6n en base a la­

situaci6n y capacidad de 6sto&: cuando un jefe alienta a su -­

personal, lo orienta y en ocasiones lo complace, logra trans­

formar las actitudes del personal, lo cual es reflejo de una -

buena direcci6n. 
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CONCLUSION: Es importante que un jefe cuente con cier_ 

tas cualidades personales, ya que dirigir no es f~cil, el he_ 

cho de ser responsable y el evitar que existan p6rdidas den_ 

tro de una organizaci6n; ya que el objetivo principal es el­

obtcner el M!ximo de Utilidades, por ello, los puestos a ni­

vel ejecutivo los dcber6n ocupar personas capacitadas con -­

el objeto de que 6stas encuentren soluciones precisas a una­

scrie de problemas inesperados y en ocasiones inevitables, -

por lo tanto, es indispensable que un dirigente tenga.agili_ 

dad mental ya que se requiere continuamente el tomar decisi,2 

ncs, esto no implica que ol jefe actuG precipitadamente. o -

haga lo que primero se le ocurra, ya que dcbcr6 tomar las c2 

sas con calma y analizarS las posibles alternativas con el -

fin de dar la soluci6n correcta. Es conveniente que el diri_ 

gente tenga amplios conocimientos en Relaciones Humanas, pa_ 

ra saber manejar a las personas que dependen de ~l en deter_ 

minado momento. 

El dirigente debe con~iderar los puntos de vista de -­

los dcmSs, un buen jefe debe ser objetivo, es decir, temar -

en cuenta las reacciones de los dem4s evitando que repercuta 

en su comportamiento, debe sacar primero sus propias conclu_ 

sienes y actuar en la forma que considere mSs conveniente. 

Otra de las cualidades importantes es la habilidad para 
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enseñar, ya que la ejecuci6n efectiva del trabajo depende cn­

gran parte de la capacitaci6n que reciban los subordinados. 

Un jefe debe ganar la confianza y lealtad del personal­

ª su cargo, y debe motivar para que exista comunicaci6n y 

evitar que el trabajo se haga mon6tono y aburrido. 

TEORIAS DE DIRECCION. 

En la actualidad existen numerosas teor!as de direcci6n, 

en las cuales se exponen las diferentes opiniones, explicacio_ 

nea y conclusiones, aunque todavía no contamos con teor!as 

completas e integradas de la totalidad de la dirccci6n. 

La pr~ctica y la teoría de la dirccci6n constituyen una­

trama compleja de factores, como son personalidad del dirigen­

te, habilidad, experiencia, confianza, interacciones, clima -

organizacional. 

A continuaci6n las siguientes teor!as: 

TEORIA AUTOCRATA. 

Se destaca por ordenes, imposiciones y por actos un tan_ 

~o arbitrarios en las relaciones del dirigente con sus subor_ 

dinados. 

En esta tcror!a el dirigente se centra en el trabajo que 
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que se ejecuta. 

La disciplina puede producir el otorgamiento de recom~ 

pensas o la implantaci6n de un sistema de castigos, como por­

ejemplo; Conceder un aumento de salarios o un castigo por --­

excesivos defectos en la calidad del producto. 

TEORIA PSICOLOGICA: 

La principal funci6n del dirigente es crear el ·mejor 

sistema de motivaci6n y esto se logra estimulando sus subor~ 

dinados, para que contribuyan a los objetivos organizaciona~ 

les. 

Esta teor!a es muy amplia y general, porque motiva se~ 

gan las circunstancias individuales en particular. 

TEORIA SOCIOLOGICA, 

Los subordinados conocen el desempeño, las convicciones 

y comportamiento que se espera de ellos, pero los esfuerzos -

por alcanzar los objetivos, influyen en las interacciones en_ 

tre los subordinados, llegando a provocar conflicto dcstructi 

vo entre los grupos o entre ellos. Aqu! ·Se espera que el di 

rigente adopte medidas correctivas, que ejerza su influencia-
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directriz y reinstale la armenia y el esfuerzo cooperativo en_ 

tre los subordinados. 

Nuevamente, la situaci6n es particular, las diferencias 

individuales de los miembros del grupo y la competencia del -

dirigente son las causas fundamentales. 

TEORIA DE APOYOi 

Los subordinados desean rendir sus mejores esfuerzos y­

su mejor direcci6n y apoyar tales esfuerzos. 

El dirigente hace que cada uno desarrolle, sus habili~ 

dados y destrezas y al mismo tiempo coopere con otros, y los­

estimula para que participen en la toma de decisiones, esta -

teoría algunos la conocen como "Teoría Participativa". 

TEORIA DE DEJAR HACER: 

El dirigente no tiene participaci6n y si la tiene es muy 

poca, los diversos datos y el material de trabajo es propor~ 

cicnada por el dirigente, ya sea en forma voluntaria o a sol! 

citud de los subordinados, pero el no toma parte en las disc~ 

ciones de trabajo. 

En estos grupos se tienden a formar dirigentes informales. 
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TEORIA DZ:L COMPORTAMIENTO PERSONA!.t 

Esta eeor!a como punto principal las cualidades pcrso~ 

nales o patrones de comportamiento de los dirigentes en la d! 

recci6n, una contribuci6n muy importante es que el diriqente­

no se comporta igual ni emprende identicas acciones ante to~ 

das las situaciones que enfrenta. 

Se le d~ libertad a los subordinados en la participn~­

ci6n en los objetivos de trabajo, en que decidan de que mane_ 

ra ellos podrán alcanzarlos, se les comunica todo asunto que­

afecte a su trabajo, y que expresen sus opiniones sobre pro~ 

blemas organizacionales y departruncntalcs. 

TEORIA DE RA2GOS: 

se enfoca como su nombre lo índica a los ra29os de los­

dirigentes con el fin de utilizarlos y predecir el 6xito en -

la dirección. 

Entre los razqos mas comunes se encuentran los siguien_ 

tes: 

lN'l"E'LIGENCIA: 

Se cree que un nivel de inteligencia de un dirigente, -

si cg muy alto es menos exitoso. 
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Direcci6n porque prefieren tratar con ideas abstractas­

y trabajo b1asico de investigación, y no con actitudes ni los 

desafios que se encuentran en la dirección. 

ENERGIA E IMPETU: 

El dirigente debe tener tanto energía mental como f1si_ 

ca, porque tienen que ver que el trabajo se ejecute, soportar 

las inteligencias demandadas por su puesto a mantener energía 

para un logro continuo. 

MADUREZ EMOCIONAL: 

En este dependen la responsabilidad, la persistencia y­

la objetividad porque siempre ostnra dispuesto a trabajar ho_ 

ras extras, dar una intensa aplicaci6n de si mismo e impartir 

motivaciones a sus subordinados. 

SEGURIDAD EN SI MISMO: 

Es un rasgo en el cual el dirigente tendrá que ser efc,g 

tivo en la soluci6n de problemas que enfrentan. &nfrentarse a 

las soluciones con gran confianza al éxlto. 

CR&AT:IVIOAD: 

·La caracter!stica mas importante de este ra:qo es te_ 

ner originalidad porque deben pensar nuevas formas de solucig 

nes a un problema. 
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H.AaILIDAD COMUNICATIVA: 

El dirigente utili:a con destreza la comunicaci6n, para 

prop6sitos de persecución, información y estímulo. 

TEORIA COMUNICATIVA: 

El dirigente utiliza con destreza la comunicación, para 

propósitos de persecución, información y estimulo. 

TEORIA SITUACIONAL: 

Flexibilidad en ln dirección para ajustarse a distintas 

situaciones. Esta dirección se forma por tres ingredientcs:­

El dirigente, los subordinados y la situación, se considera -

rnns importante la situación porque tiene mas variables, aun-­

que tambi6n deben ajustarse tanto el dirigente como los su~ 

bordinados. 

IHIClATIVA: 

compuesta de dos partes: 

aJ oc la habilidad para actuar en forma independiente. 

b) De tener capacidad para ver cursos do aeci6n que --­

otros no ven. 
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Dentro de la direcci6n existe una o varias personas QUe 

influyen sobre otras y el lograr QUC 6stas actnen de la forma 

deseada, por· ello ea conveniente conocer los tipos de direc~ 

ci6n o jefaturas, as! como sus acciones, con el objeto de -

distinguir a cada uno de éstos. 

"Nos referimos al estilo de comportamiento directriz o­

forma general de opcraci6n de los jefes; algunos de 6stos 

son agradables, entusiastas, serios o amigables, cooperativos 

y seguros de s! mismos; as! como otros son poco amistosos. --

tensos~ distantes, aburridos o titubeantes". 

Ceorge R. Torry~ clasifica los diferentes tipos de di_ 

recci6n en referencia a los aspectos antes mencionados: (8) 

l. LA DIRECCION PERSONAL.. Se ejerce por contacto direc_ 

to; el propio jefe en pernona, dirige y anima, es un tipo co_ 

man de jefatura general.mente eficaz y f4cil de administrar. 

Cuidaremos que es bueno Que un jefe se preocupe por es_ 

(8) Terry Gcorge R. Principios de Adminiatraci(in, Editorial -
Continental. M6xico 1978, PGg. 525-525. 
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tar nl tanto de lo que sucede con sus empleados, pero al mis_ 

mo tiempo puede ser contraproducente; ya que el personal ae -

puede sentir sobre protegido y ast confiarse demasiado en el­

jefe cuando resulte al9Gn problema. 

Lo m&s conveniente para este estilo de direcci6n serfi; 

que el dirigente conozca bien a las personas que trabajan con 

~1, analizar las actitudes y forma en que ~stos trabajan1 en­

base a las observaciones tratan a cada uno de sus tr~bajado~ 

res de la manera que d~ mayores resultados. 

2. LA DIRECCION lMPERSOHhL, Se ejerce por medio de -­

subalternos por ejemplo: planes, órdenes, juramentos, y doc_ 

trinas; con frecuencia se dificulta por que falta el contac_ 

to personal del jefe, y su influencia pierde mucho de su di_ 

nrunismo al pasar por los intermediarios. 

Para este tipo de direcci6n lo m5s conveniente es que -

no sea adoptada por un jefe de nuevo ingreso; una persona que 

tiene experiencia, puede lograr resultados positivos en base­

ª ~sta, 3er1a magnífico que un jefe lograra un m~ximo de re __ 

sultados en sus ausencias, pues esto significaría que existen 

buenos canales de comunicaci6n. 

3. DIRECClON AUTORITARIA. Se basa en que es un derecho-
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en el que est4 investido el jefe, a la ve2 que tiene autor!~ 

dad perso_nal, ~ste cree que por su posici6n, puede decir me_ 

jor lo que haya que hacer, en s! os el tipo unidireccional, -

en el que el jefe dice: "as! se hace", est4 caracterizado por 

controles rígidos y jefes inflexibles. 

Es importante que un jefe se distinga de entre les de_ 

m&s ejerciendo autoridad, pero solamente la indispensable, ya 

que de lo contrario se podr!a crear una mala imagen en ~l, -

en lugar de que se le respete, se pueden crear conflictos en_ 

tre el personal: "a todo ser humano le gusta que so lo tome -

en cuenta1 la disciplina es un factor importante, m~s no hay­

quo confundirla con la autoridad exagerada". 

4. DIRECCION DeMOCRATICA. Est~ caracterizado por lapa~ 

ticipaci6n del grupo y el aprovechamiento de sus opiniones; -

estimula la iniciativa de los subordinados, este enfoque tien 

de a ser lento, pero un jefe din:irnico logra que se acepte un­

programa con un m!nimo de tardanza' 6ste tipo de direcci6n -­

despierta el interGs del grupo, y se esfuerza por satisfacer­

lo, se obtienen los mejores resultados cuando los integrantes 

del grupo son personas competentes y bien enteradas de los -­

asuntos que se discuten. 

Es importante que los subordinados sientan que su epi._. 
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ni6n cuenta en un momento dado, satisfaciendo de esta mancra­

su ego personal, as! como el sentirse indispensable y Gtiles, 

ya que lo anterior anima a los seres humanos a csforzarce pa_ 

ra hacer las cosas mejor, y por consiguiente a realizar bicn­

sus labores. 

S. LA DIRECCION PATERNAL. se caracteriza por la csmcr~ 

da atcnci6n que el jefe presta a sus subordinados, los protc 

ge y gu!a, a veces con exceso de sentimientos, regularmente -

las intenciones son buenas, pero por desgracia no se.fomcnta­

la independencia de los subalternos, ni la confiaza en s! mi.§_ 

mo, cuando se ejerce una autoridad paternal, se logra tener -

6xito, pero ésta depender~ de que los trabajadores sigan te~ 

niendo un jefe paternal; por consiguiente éste no ofrece un -

indispensable elemento de continuidad. 

~· LA OIRECCION INNATA. Este es de una infinita varie~ 

dad y formas rec!procas en el trabajo, el caso o el juego se­

forma espont~neamente y sin raz6n, por otra parte, suelen 

pensarse y cultivarse cuidadosamente durante cierto tiempo; -

de los t!picos grupos informales es de donde suelen surgir -­

los jefes innatos. 

Existen personas que tienen ciertos atributo&, que por­

naturaleza los distinguen entre un grupo que de alguno manera 

est~n relacionados entre s!; las pernonas que ejercen ~ste --



52 

tipo de direcci6n, son individuos que pueden lograr n trav~s­

de una preparaci6n eficiente cualquier tipo de direcci6n dec! 

mes lo anterior porque al tratar asuntos de !ndole administrA 

tivo, no basta con ser un l!der innato. 

GRID GERENCIAL 

El Grid* para la máxima eficiencia, la encontraremos di 
vidida en S estilos de comportamiento, scgGn los autores Ro~ 

bert R. Blake y Jane Sriglcy Mounton. 

El Grid ofrece a un jefe un panorama de los resultados 

que podr!a esperar, despu~s de haber elegido su propio estilo 

de dirigir. 

Se adopt6 el nombre de Grid ya que la base del modelo -

tiene aspecto de una parrilla, al cual se le agrcg6 el nombre 

de administrativo, por el us~ que se da para situar nltcrnat! 

vas de comportamiento. 

El Grid de Blake y Mounton, facilita por diseño, la po­

sibilidad de representar Bl combinaciones entre tendencias a-

la considcraci6n y estructuras, y los autores llaman "Intcrt!s 

• Cita Bibl., Grid Gerencial, Blake R. Robert y Mounton 
Sryglcy Jane, El Grid para la Mfixima Eficiencia en Supervi 
ci6n, Editorial Diana, M6xico 1902, Pfig. 13-124. -
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por las personas• o •rnter6s por la produeci6n• en su modelo, 

las diferencias entre dos muy cercanos posiciones dentro de 

un diagrama serían Cif!ciles o imposibles de identi!icar 

los autores muestran los estilos de co~po~t~~iento en S pun_ 

tos: (9) 

i•. Estilo (9.lJ el dirigente pr~ctica.~ente no desarro_ 

lla aeti ... idad alguna. y el result:ado es que. se hace st5lo el­

trabajo necesario para sostener la cohesi6n de la organi:a~-

cilSn. 

2•. Estilo (1.9J este tipo de comportamiento, por parte 

del gerente: ~s loqrar armonía entre sus subalternos, aGn --­

cuando se pasa a segundo t~rm.ino las labores eminente~ente -­

productivas: la base de ~sta actividad es la idea de que el -

gerente producir& más cuando estG satisfecha. 

J•. Estilo (1.1) en 6ste, la producción se considera CE 

mo de primera importancia, dejando las relaciones interperso_ 

nales en seq~ndo tGrroinos aqu! la gen~e es considerada ~nica_ 

mente en funci6n de su aportación a la producci6n. 

4°. Estilo (5.S) supone que el rendimiento adecuado de -

la or9ani:aci6n es posible gracias al equilibrio entre.neccsi_ 

( 9}. Garc1a Manzano Osear y Mar!a Martín Flor, Administración 
y Desarrollo Gerencial, Editorial Diana, M~xico 1981, -­
Plig. 240-242. 
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dad de ejecutar el trabajo, y al mismo tiempo, mantener la rn2 

ral de las personas y un nivel satisfactorio1 es una posici6n 

en la que no ve ni la moral ni la productividad. 

Sº. Estilo (9.9) en ~ste se supone que las labores son­

realizadas por personas que estSn comprometidas con el buen 

~xito de las mismas, ello, gracias a haber desarrollado una 

interdependencia de metas con la organizaci6n en st, y cntre­

ellos mismos. 

Blakc y Mounton, recomiendan el estilo (9.9) como el -­

mfis adecuado, ya que, afirman generalmente la más alta produ.s:. 

ci6n a largo plazo la cual es lograda y sostenida cuando la -

producci6n y las necesidades de la gente se integran en equi_ 

po directo, independientemente de las condiciones econ6micas1 

convencidos están de que el comportamiento de fiste estilo, es 

el más apropiado, ya que durante varios años se han dedicado, 

entre otras cosas, a dar seminarios combinados con programas­

de entrenamiento, para hacer que los directores asistentes -­

adopten un estilo administrativo tipo (9.9) con result3dosr y 

hasta la fecha, no se han podido reunir para poder obtener -­

conclusiones sobre el grado de efectividad del sistema tanto­

cducacional, corno de gesti6n administrativa que pretenden prg 

mover. 
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Ser' conveniente que los dirigentes adopten estilos de­

comportamiento en base a experiencias vividas, forma de pen~ 

sar y de sentir, y por lo tanto, de fisto depcnder5 su forma 

de actuar con respecto a las decisiones que tomci puede ser 

que la decisión sea m5s acertada si se toma el estilo (9.9) 

ya que ofrece una mfixima eficiencia, en cambio, si se utiliza 

el estilo (5.S), Gsta puede ser aceptada pero no a un alto -­

grado de eficiencia, y con el (1.9, 1.1 y 9.1), se corre el -

riesgo de obtener un m1nimo de eficiencia. 

No todo va a depender de la forma en que se comporta el 

jefe, los subordinados juegan un papel importante en las rcl~ 

cienes de trabajo, tanto con sus compañeros como con el diri_ 

gente, es indispensable, que un empleado, se encuentre capa_ 

citado para ocupar cualquier puesto dentro de una organiza~­

ci6n, una persona que cuenta con un nivel aceptable, o bicn,­

adecuado (para la actividad a la que se dedique), tiene mayor 

posibilidad de 6xito en el desempeño de sus labores, en rcla_ 

ci6n a otros que carecen de los conocimientos necesarios e ia 

dispensables para el trabajo que se les ha asignado. 

A continuación hablaremos un poco sobre: 

a) Estilo óptimo de dirección, y 

b) El comportamiento directivo adaptable. (10) 

(10) Clfia Mart1nez Orlando, Liderazgo Situacional, (diseñado -
especialmente para Banamcx, S.A.) Editorial Clfia y Asoci~ 
dos, S.C.Guadalajara,Jal., 19B2, P5g. 1-8 
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Estilo Optime de dirccci6n. 

De ~ste primer punto, se ha comprobado a trav6s de est~ 

dios experimentales efectuados por R. Likert, que el comport~ 

miento ideal y mSs productivo para la industria, es el que -­

centr6 su atcnci6n en el empleado, es decir, el estilo demo~ 

critico; sin embargo, otros estudios han corroborado lA cfi __ 

ciencia que tiene el estilo autoritario. 

En 6ste, existe una contradicei6n, pero s6lo aporente­

ya ~ue hay que tener en cuenta las diferencias culturales en­

los colaboradores de un estilo directivo a otros; por lo tan_ 

to. se concluye que pensar en un s6lo tipo ideal de comporta_ 

miento directivo resulta poco realista. 

Comporta.miento directivo adaptahle~ 

De Gste segundo punto, el considerara~ en que es poco -

realista un estilo de comporta.miento directivO; caba aclarar­

que no se trata de una cuestión de mejor estilo, sino de pro_ 

poner un estilo m~s eficiente para una situaci6n particular! 

un dirigente eficaz, puede adaptar su estilo de comportamien_ 

to de acuerdo a las necesidades y situaci6n presentada. 

Como 6stos no' son constantes, el uso de un estilo de -

comportamiento directivo, es un desafio para el dirigente 
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eficfiz, mientras rnfis adapte su estilo de comportamiento dire~ 

triz para satisfacer la necesidad de sus colaboradores, tcnd~ 

rfi a ser mejor en el cumplimiento de sus metas personales y -

de la organizaci6n. 

Anotaremos espec!ficamente los 5 estilos de comporta~-

miento que mencionan Blakc y Mounton: (11) 

Estilo 9.1: un supervisor opera para lograr el.trabajo -

de la siguiente forma: 

Dentro de la comunicaci6n. 

Las instrucciones se dan en forma clara y detallada, d~ 

jfindole peca oportunidad al subordinado a que malinterprete lo 

que el supervisor quiere que se realice y a la vez menos -----

oportunidad de hacer preguntas; se consiente que las equivoca_ 

cienes y los errores son producto de malas actividades, la --

acci6n disciplinaria que se emplea es para prevenir que se re_ 

pitan. 

Las quejas. 

Estas son señal de debilidad; la mejor manera de maneja~ 

las es la de ignorarlas, rnenospreciarlas1 los sentimientos hO.!!, 

(11) Blakc R. Robcrt y Mounton Sryqley ~ane, El Grid para la­
MSxima Eficiencia en Supcrvisi6n, Editorial Diana, MGxi_ 
co 1982, Pfig. lJ-134. 



SS 

tiles hacia el supervisor son algo inaceptables, conduce a la 

resistencia y a la insubordinaci6n y ocasiona la quiebra de -

todo el sistema de producci6n, la manera de tratarlos es cor_ 

tarlos de ratz: la supervisi6n es una manera de regresarlos 

al subordinado, si para mañana no lo ha olvidado, es que se 

trata de un tipo difícil y revoltoso. 

La cvaluaci6n del desempeño. 

Es una manera de recompensar a los que se adaptan al -­

sistema y de castigar a los que no se quieren adaptar. 

El 9.1. es el estilo de pelear o presionar para cense~ 

guir el objetivo: supone: trabajar con todos los recursos a -

mi disposici6n para conseguir mi meta; el jefe impone su vo~ 

!untad, los empleados son herramientas del departo.mento de 

producci6n, s! se les trata ccnforme a ~sto, os seguro que la 

producci6n se atasque. 

· Las personas que adoptan ~Dte estilo de comportamiento, 

no son de las que se les puede preguntar que piensan, que --­

sienten, si son creadoras e inovadoras. 

Estilo 1.9 de supcrvisi6n predominante de las buenas r.2, 

laciones. 

En este estilo, el supervisor ve la comunicaci6n, como -
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el corazón mismo de las buenas relaciones; si el jefe y el -­

subordinado pueden hablar libremente e informalmente y compaE, 

ten el mismo tipo de sentimientos, entonces, lo demás es de -

esperarse que funcione bien; por lo tanto, los jefes 1.9, es_ 

t~n preparados para hablar sobre cualquier cosa de lo que los 

subordinados quieran hablar, y no es necesario que se trate -

de asuntos laborales. 

Las instrucciones se dan de una manera general, siempre 

con anticipaci6n y con la esperanza de que los subordinados -

empiecen a hacer preguntas; conforme las hagan, irfin compcne_ 

trSndosc en sentido del problema, entonces, el jefe puede re~ 

pender a las preguntas que se le hagan y siendo de gran ayuda 

y a la vez, constructivo con sus subordinados que necesitan -

esa clase de asistencia. 

Las equivocaciones y los errores cometidos por los su~ 

bordinados son algo que un jefe de estilo 1.9, tratarS de una 

manera mejor, evitando dar el nombre de problemas: lo cual -­

evitar6 que los subordinados se sienten infelices consigo 

mismos, por haber cometido un error o alguna cquivocnci6n la­

mejor manera de tratarlos bajo esas condiciones, es ofrecer~ 

les comprcnsi6n, apoyo y olvido del error, o cquivocaci6n co_ 

metida. 

Si las quejas de los subordinados se refieren al jefe -
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mismo, el asunto será verdaderamente serio, bajo esas condi~ 

cienes, es posible que el jefe 1.9, trate de desviar la ate!!_ 

ci6n de s! mismo haciendo que los dem~s cst~n de acuerdo con­

~l, forma en que se debe suavi:ar las posibles diferencias, y 

hacer que la gente sea amable con los demfis. 

Los sentimientos hostiles expresados contra el jefe son 

devastadores para 6stc, le hacen sentir el deseo de ofrecer -

disculpas, si tal cosa es apropiada ofrecer! rectificaciones, 

considerando que as! se restaurarán las buenas relaciones. 

Las evaluaciones peri6dicas de actuaci6n se realizan m~ 

jor de esta forma: 

Un jefe 1.9, supone que usted, puede ayudar a la gcnte­

mucho m~s, haciendo hincapi6 en sus puntos fuertes y ayud~nd2 

la, a mejorar lo que ya se hace bien, en vez de estar moles~ 

tándola, refiri~ndose a sus deficiencias ya que de todas fer_ 

mas, es difícil que se corrijan. 

En el 1.9; si los subordinados est5n felices, contentos, 

y experimentan una scnsaci6n de bienestar y aceptaci6n, que~ 

rrán entonces, cooperar con el sistema. 

Lema: "'Hay que darte por tu lado; puedo dejar que hagas-
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lo qua quieras y renunciar a lo que yo quiero". 

El estilo 1.1: aquí los .autores Blake y Mounton, mues~ 

tran conceptos bfisicos los cuales a continuaci6n dctallrunos: 

En la comunicaci6n; al adoptar este estilo de comporta_ 

miento, el jefe, tiende a comunicarse sobre una base, de pa~ 

sar los mensajes; comunica a otros lo que se le han dicho a -

~l, e informa lo que el nivel más alto le pide. 

Las instrucciones las proporciona de una forma general: 

los subordinados son dejados a su propia iniciativa, para que 

imaginen una mejor forma de llevar a cabo las tareas que se 

les han asignado; los errores y las equivocaciones son algo 

inevitables y la mejor manera de no meterse en problemas a 

causa de ello, es no considerarlas, es decir, pasarla5 por 

desapercibidas. 

El supervisor 1.1; no sale en busca de quejas1 sin cm~ 

bargo, escucha cuando Gatas son expresadas, y de forma cspe~ 

cial; considerando todas sus probabilidades de que despu~s -­

de cierto tiempo, la persona que se queja, dejar~ de hacerlo; 

no obstante, si dicha persona no lo hace, el supervisor con -

oricntaci6n referente al estilo 1.1, puede hacerle saber que­

so ha pasado el problema a los niveles superiores, con el ---
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objeto de ver como reacciona y que aGn no le han avisado qu~­

es lo que piensan que deberá hacerse. 

En este estilo de comporta.miento, el jefe, no busca, ni 

trata de evitar el escuchar, tampoco hay de la situación y 

obstáculo; por otra parte, no se siente comprometido cuando -

le expresan sentimientos hostiles. 

La po11tica del 1.1, es: Si se escucha sin rcaccionar,-.­

la persona que abriga sentimientos hostiles se desahogar~ aJ­

cxpresarlos, y ah! acabar5 todo, o bien simplemente, deja que 

el quejoso se aburra. 

La supcrvisi6n y evaluación para un supervisor de 6stc­

tipo, lo que espera de los demás respecto a sus estandarcs es 

bajo, la fijaci6n de objetivos en compañía del subordinado es 

algo que se emprende con cierta pereza, tambi~n maneja las 

inevitables entrevistas que puedan surgir posteriormente, de­

una manera muy ouperficial. 

Los autores mencionados, consideran que los superviso_ 

res que utilizan este estilo de comportmniento, son p~jaros -

raros, y sin embargo, so encuentran a niveles ejecutivos, ge_ 

rencialcs y de supervisi6n,. desdo lo m~s alto hasta lo m~s b~ 

jo de la escala. 
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Los problemas pasan junto a ellos, sin que se note que­

los supervisores aporten poca o ninqunA ayuda para resolver~ 

los; contribuye poco como le es posible, sin meterse en difi_ 

cultadcs. 

~l aupcrvisor S.S: Es aqu~l donde el jefe se ajusta al­

sistema y ritmo que los dcm~s han llegado a adoptar, no se -­

csfuer=a para lograr m5s, aOn cuando los resultados alcan=a~ 

dos sean menos de los que podr!an obtenerse con una forma d.! 

fcrente de supervisión. 

Este supervisor, emplea los conductos formales de comu_ 

nicaci6n en tGrminos de reuniones pcri6dicns, mcmor~ndums, -­

boletines en el pi%arr6n de avisos, adcmGs: le presta mucha -

atención a la comunícaci6n informal, como lo son: r\llt\ores, -­

chismes y las expresiones de descontento. 

Su meta es, anticiparse a las dificultades y de esa ma_ 

nera, evitarlas por modio de unn comunicaci6n efectiva. 

El jefe se pone a su disposici6n, es decir, para ayudar 

a los subordinados, en cada ocasi6n que éstos consideran que­

necesitan ayuda y lo solicitan; con esta forma de trabajar, -

se logra una octua~i6n no necesariamente a un alto nivel, pe_ 

ro si en un grado aceptable. 
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Los errores y las equivocaciones se consideran como al-

90 inevitable, pero si no se manejan de una manera cabal, 

pueden ,dar corno resultado asperezas y antagonismos; una mane_ 

ra de evitarlo es, cstiwulando al subordinado a que trabaje -

de acuerdo con prácticas establecidas, o segnn se detallen -­

en los manuales de operaci6n. 

El jefe 5.5; durante cierto nGmero de repeticiones en-­

base al mismo error, supone inocencia entes que culpabilidad­

y 6ste, busca la manera de que las emociones personales no so 

exeerncn con brusquedad y ansiedad; intenta lograr lo ante~­

rior eanali:ando una discusi6n hacia ~reas administrativas o­

introdueiendo per~odos de enfriamiento que le den tiempo para 

pensar y le permitan al mismo tiempo, gue los sentimientos -

hostiles se disipen. 

La evaluación y revisi6n del desempeño se llevan a cabo 

de tal forma gue es de esperarse; haciendo que el subordinado 

reeono2ca sus faltas y prometa rectificarlas# de éste modo, -

el jefe se evita mostrarse abiertamente critico, ya que es 

muy improbAble que el subordinado considere que el jefe lo 

está haciendo responsable de cosas que 61 mismo ha admitido -

que son insatisfactorias en su desempeño. por lo menos hasta­

ese momento. 
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Los autores dicen que ~ste estilo progresa y puede sen_ 

tir que por lo menos "algo es mejor que nada". cuando surgen­

diferencias entre el jefe y sus subordinados se desahogan en­

lo mSs posible, entre las que se incluyen: el arreglo, la 

adaptaci6n y la acomodaci6n a las circunstancias1 tambi~n con 

sidcrar que es seguro ya que hace que la gente se dcsempeñe,­

no a un alto grado de eficiencia, pero en manera aceptable, -

y por consiguiente le evita problemas aunque 6stae no gean -­

por completo. 

El estilo 9.9: se basa en la involucraci6n participa~­

ci6n compromiso, y requiere de una clase diferente de interag 

ci6n jefe subordinado que las que se encuentran en otras pos_! 

cienes del Grid. 

La comunicaci6n es un intercambio abierto, libre y fra.!! 

co, entre jefe y subordinado; ninguno de los dos necesita es_ 

tar en guardia con el fin de evitar el riesgo de mala inter~ 

pretaci6n. 

Las instrucciones no se dan sobre una base de tarea por­

tarea, excepto bajo circunstancias de emergencia o como Gltimo 

recurso; Gstas brotan solas de las metas y objetivos del trab~ 

jo sobre las que el jefe y el subordinado ya se han puesto de 

acuerdo. 
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Los errores y las equivocaciones se ven desde el punto­

de vista de las causas que las han originado; la ra26n de em_ 

prender acciones creativas es eliminar las causas. 

Las quejas del 9.91 se deben de comprender y atender d.!!_ 

vidamente; pidi~ndole a la persona quejosa que amplíe su in~ 

formaci6n al respecto. 

De los sentimientos hostiles con una señal de peligro, -

el jefe 9.9, reacciona ante ellos de una manera verdaderamente 

seria y procura comprenderlo haciendo uso de una interacci6n -

aut6ntica, abierta y sincera con ol subordinado, bajo condi~­

ciones no defensivas y no contaminadas de algGn prejuicio para 

que as!, pueda haber veracidad en la comunicaci6n, de tal fer_ 

ma, la evaluaci6n del desempeño tiene lugar sobre un nivel ob_ 

jetivo, y al jefe le es posible ayudar al subordinado para que 

~ste vea lo que ha ocasionado, y as!, sobrepase los objetivos­

que fueron fijados, o el no haberlos alcanzado por el margen 

considerado; si los objetivos fijados son altos, pero reales y 

no se pudieron a1canzar, lo aconsejable es estimular a que te!!. 

ga un mejor desempeño on el futuro. 



C A P I T U L O III 
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CAPITULO III 

LIDERES Y LIDERAZGO 

DEFINICION DE LIDERAZGO; 

El liderazgo es un factor importante dentro de las rcl!!_ 

cienes laborales, ya que por medio de la influencia que ejer_ 

ce un lidcr sobre otras personas logra obtener cierta meta o­

rne tas propuestas. Para tener idea clara se necesita precisar-

los distintos tipos de lideres que pueden darse dentro de --­

cualquier organismo: sea empresa, instituci6n, industria o n~ 

gocio, as! como las funciones que se desempeñan dentro de ~s_ 

tas. 

A reserva de analizar cada uno de los puntos que inclu-

ye este capitulo, es indispensable definir que es el lidcraz_ 

go: 

FLEISHMAN, nos dice que el liderazgo es: 

"El intento de influencia interpersonal dirigido por m~ 

dio de un proceso de comunicaci6n hacia la obtenci6n de cicr_ 

ta meta o metas". (1) 

(1) s. Hoiman Frankyn, direcci6n de grupos (Teor!a y Pra~ti_ 
ca) Editorial Limusa: M6xico 1972, p~g. 96. 
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MARVIN E. SHAW (1971) define al lidcr1 

"como miembro del grupo que ejerce una influencia mSs -

positiva, sobre otras, que las que éstas ejercen sobre C:l". (2) 

KINBALL YOUNG, denomina liderato. 

"Al dominio formado en una personalidad poderosa, en la 

aceptaci6n del grupo, o en conoc.imientos pprtinentes en una -

situaci6n dada". (JJ 

Influencia que so ejerce por medio de atributos que --

tienen una persona dentro de una estructura social. 

Al concluir las definiciones anteriores decimos que el­

lider efectivo se ocupa de los objetivos del individuo, del -

grupo y de la organizaci6n: el lider se considera entonces -­

eficiente en términos del grado de obtenci6n de metas o combl 

naci6n de las mismas. De manera que una persona ver~ al li~ 

der como efectivo o infcctivo en t~rtninos de sus satisfaccio_ 

nea derivadas de su experiencia de trabajo: por tanto si un -

ltder da respuestas favorables a un resultado, ganar~ la 

aceptaci6n de las directrices o requerimientos que desea mans 

jar. 

(2) Cl~y Lingred Henry, Introducci6n a la Psicología Social. 
Editorial Trillas: M~xico, 1978. P~g. J7S. 

(J) Brown J.A.C. La Psicología social en la Industria, Edito 
rial Fondo de Cultura Econ6mica: ~~xico 1965. P~g. 276. -
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CARACTERISTICAS DEL LIDER. 

Todo l!der cuenta con ciertas caracter!ticas, y por me 

dio de éstas logra obtener sus objetivos a travfis del grupo -

en el que se desarrollan sus activid~des. 

Se han venido recopilando desde años anteriores diferen 

tes caracter!sticasde los líderes, algunas de ellas, son las­

de los autores Franklyn s. Hairnan (4) R.F. Bales (5) 

Lo que llaman aptitudes para incrementar la capacidad 

creadora del grupo, lo menciona Franklyn s. Uaiman y resume 

ocho puntos estas aptitudes. 

1. Personalidad bien adaptada. Es la estabilidad, segu_ 

ridad y sano equilibrio personal, para no dejarse arrastrar -

por sus emociones. 

2. Respeto e intereses b5sico por los dem5s. Indica la-

comprensi6n hacia los miembros del grupo. 

J. Sensibilidad para las corrientes y tendencias del --

(4) Franklyn. Direcci6n de Grupos. Editorial Limusa. M~xico, 
1972. P~g. 125. 

(SJ Garc!a Manzano Osear y Mart!n Maria de Flor, Administra 
ci6n y Desarrollo Gerencial, Editorial Diana, M~xico 1981. 
P~g. 200. 



grupo. Capacidad de percibir el fondo de las cuestiones. 

4. Conocimientos. Es la preparaci6n profunda de los 

aspectos sobresalientes y capacidad para conccptualizar el 

total de información previamente de especialistas. 

71 

s. Facilidad para expresar verbalmente las ideas del -­

grupo. Capacidad para expresar en palabras sencillas y cla_ 

ras los sentimientos del grupo que dirige. 

6. Moderaci6n. Que significa autodominio. 

7. Vitalidad. Tener encrg!a y sea capaz de actuar. 

a. Sensatez: Capacidad de cvaluaci6n para mantener el -

equilibrio entre riesgo y beneficio. 

R.F. BALES: Realiz6 una clasificaci6n tipol6gica que -­

encierra las clases de liderazgo rn~s comunes: 

l. Liderazgo Social: Representado por aquellas personas 

con alto grado de carisma y baja puntuaci6n en habilidad y -­

actividad. 

2. Liderazgo de actividad: Es el personalizado por ----
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aquellos individuos con alto grado de actividad, habilidad y­

con baja calificaci6n en carisma. 

3. El "Gran Hombre", es aquel que presenta una alta ca_ 

lificaci6n tanto en actividad como en habilidad y carisma. 

De los puntos anteriores considerarnos que no todos los­

l!dcres cuentan con las características mencionados por los -

autores antes citados, sin embargo, para dirigir un grupo in_ 

dispensable que el líder tenga la mayoría de las cualidades -

expuestas ya que para tener una mayor participaci6n por parte 

de los individuos que integran al grupo de trabajo es necesa_ 

rio que la persona que dirige, cuente con ciertos rasgos que­

lo distingan de los demás. Pensamos que no todas las caract~ 

r!sticas de los líderes son cualidades, ya que existe la pos! 

bilidad de no ser aceptado por una o mSs personas que consti­

tuyen la unidad de trabajo, sin embargo, cada dirigente Pº~­

dr~ medir los resultados en base al nlírnero que se obtenga de­

las personas que dependan de 61: algunos resultados esperados­

por ltder ser!an: 

Dism1nuci6n de errores en el desempeño de labores, obt~ 

ner mejor calidad· y mayores resultados en la producci6n, au~ 

mento en la utilidad, ast como una serie de beneficios, todos 

gracias a la existencia de un buen dirigente. 
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TIPOS DE LIDERES: 

Los 11deres pueden desarrollarse en tres formas que de­

hecho son los puntos extremos de un cont!nuo que va desde el­

aut6cra ta, dem6cratn y pasando al Laisscz-~aire, que signifi_ 

ca (dejar hacer-dejar-pasar). 16) 

El l!der aut6crnta dli. 6rdcncs e insiste en que sean 

obedecidas, impone actitudes al grupo sin consultarlo, no pro 

porcionn informaci6n detallada sobre los planes para el futu_ 

ro, se limita a indicar al grupo: que permanece apartado dcl­

grupo la mayor parte del tiempo. 

En contraste con el autócrata, cst6 el demócrata: que -

s6lo dli. 6rdencs dcspu6s de conSultar al grupo, se encarga de­

que las futuras actitudes del grupo se dedican colectivamente 

toma en cuenta la aprobación de todos, nunca pide acci6n a -­

nadie sin bosquejar los planes a largo plazo, insiste en que-

el elogio o la culpa son asuntos del grupo, y participa con -

ellos como individuo. 

Hay poco que decir del tercer tipo de lfder Laissez-Fa~ 

re 6ste l!der se abstiene de guiar, abandona al grupo en sus-

propias inclinaciones y no participa. 

(6) Brown J.A.C. La Psicologfa Social en la Industria, Edito 
rial Fondo de Cultura Econ6mica: M~xico 1965. P~g. 276. -



14 

Estos tipos de l!deres se subdividen de la siguiente --

forma: 

Al LIDERES AUTOCRATAS: 

1) Aut6crata Estricto. 

2) Aut6crata Benevolente. 

JJ Aut6crata Incompetente. 

B) LIDERES DEMOCRATAS: 

l) Oem6crata Auténtico. 

2) Scudodem6crata. 

C) LIDERES LAISSEZ-FAIRE. 

El Aut6crata Estricto: Es inflexible y estricto, pero -

justo, de acuerdo con sus principios, no delega su autoridad, 

aunque personalmente no es necesariamente descort6s 1 actGa -­

sobre la máxima de que "Los negocios son los negocios", y es­

afecto a frases como "el tiempo es de oro", "quil'!n no trabaja, 

no come". En otras palabras es el capataz despiadado, cuya -

Gnica prcocupaci6n es conservar su empleo y conseguir que los 

operarios produzcan. 

Con respecto a que el líder no delegue autoridad, pien_ 

so que no es lo mejor, ya que dos o m~s personas picsan m~s -
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que una al tomar decisiones: as! mismo, consideramos que cuan 

do una persona se fija en sus propios intereses tiene una m!_ 

nima probabilidad de ser aceptado; y por tanto no tendrS re~ 

sultados 6ptimos. Algunas personas consideran que este líder­

es anticuado, yo considero que 6stc tipo de dirigente debe -­

estar siempre en lo justo, porque s6lo el toma decisiones y -

exige, y por tanto, lo mejor ser5 que lo haga de una forma -­

equitativa. 

El autocr~ta Benevolente: Se siente agobiado por el pen 

samicnto de que tiene una responsabilidad moral hacia sus cm_ 

pleados, ademSs de tener que obtener de clllos la producci6n­

precisa; quiere hacer bien a la gente, pero no concediendo lo 

que la gente quiere sino, lo que ~l necesita. 

Este líder es metodista, muy religioso, y tiene inter6s 

en la m~ral de sus empleados de quienes no siempre es apreci~ 

do. 

Encuentro que este tipo de líder, es conflictivo, ya que 

todo el tiempo se la pasa pensando, y quiz~ no hace lo que d.2 

ber!a hacer, toda persona que dirige debe estar al tanto de 

lo que sucede a su alrededor y lo m~s probable es que no se d6 

cuenta que actaa scgan su juicio, desconociendo las necesida~ 

des reales. 
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El Aut6crata Incompetente: carece por completo de eser~ 

pules, miente, cohecha y fanfarronea, 6 adopta cualquier medi_ 

da que considera le ayudará a alcanzar sus fines; desea ser P2 

deroso, pero revela una inseguridad desesperante. 

Este l!der tal vez no sea bien visto por sus demás comp~ 

ñcros, puesto que se la pasa en la mentira y ne tiene escrap~ 

los1 por lo tanto no podrá convencer a nadie de que Gl es un -

l!der aut6ntico. Considero que para ser un buen l!dcr es in~ 

dispensable ser sincero con uno mismo y con los dcmSs, cnfrcn_ 

tarse con valor a las situaciones duras y desagradables, sin -

temor a la cr!tica dirigida hacia sus propios errores, adcmSs, 

se requiere de franqueza y firmeza1 factores importantes de -­

los cuales ~stc líder no tiene. 

El Aut~ntico Oem6crata: Su misi6n es coordinar las con_ 

tribuciones voluntarias de sus empleados, comprende también 

que una empresa debe estar por encima de las personalidades 

individuales, es signo de buen l!der que los asuntos marchen -

sin obst!culos durante sus ausencias temporales¡ sus empleados 

saben lo que hacen y porque lo hacen, y no tienen que fingir -

para poder seguir adelante. 

Considero que 6ste líder es el mfis apropiado, ya que 

cuando un dirigente logra que se trabaje al mismo ritmo en 

presencia o ausencia del jefe esto significa que existe plena-
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identificaci6n entre lider y subordinados. 

En la actualidad es el mSs popular, porque consulta y 

debate, obtiene ideas de las personas a las que supervisa y 

los deja contribuir al establecimiento de las normas; y forne_!! 

ta la participaci6n, as! como el buen trabajo en grupo. 

El seudodcm6crata: Puede aspirar a convertirse en un -

individuo del tipo l!dcr dem6crata, pero eet~ demasiado insc_ 

guro para tener Gx:i1~01 la Gnica diferencia es que en sus mo_ 

mentes de remordimiento, sentimentalismo y fraternidad, adop_ 

ta hacia los subordinados una actitud de "Todos somos amigos". 

Si las personas que dependen de ~ste tipo de 11dcr, se­

dan cuenta de sus debilidades, es lo mSs probable que abu$en­

de 61, de su generosidad y por consiguiente, todos sus planes 

se vcndrfin abajo, porque no se hnr' lo que el piensa, sino lo 

que los demSs dicen. 

El Líder Lnisscz-Faire: EstS representado por el presl 

dente del Consejo, que no dirige, cede ~oda su responsnbili~ 

dnd n los subordinados¡ probablemente dedica gran parte del­

día ofreciendo su hospitalidad y sus bebidas a los visitantes, 

de hecho es una especie de nnfitri6n al servicio de la empre_ 

sn, pero en niveles mfis bajos, en donde los líderes tienen que 

ser algo mSs que simples figuras decorativas, es decir carece 

de éxito. 
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Es un individuo que gan6 su posición gracias a la pr6c_ 

tica adquirida en la experiencia, mAs incapaz de asumir cual_ 

quier tipo de autoridad 6 control sobre sus subordinados, sin 

lograr que colaboren. 

Para ser un buen l!dcr, no basta con tener un t!tulo de 

jefe, es necesario estar preparado, y no confiar demasiado en 

los subordinados; es el líder m6s difícil de utilizar, ya que 

actaa como centro do informaci6n y ejerce un control m!nimo1-

para obtener resultados de alguna situaci6n dada dcpcndcr6 en 

gran parte del buen sentido de responsabilidad del líder, y -

en ~ste caso, todo depende del juicio de los subordinados al­

hacer su trabajo. 

LIOER AUTOCRATA. 

AUTOCRATA ESTRICTO: Inflexible, estricto pero justo. 

AUTOCRATA BENEVOLENTE: Metodista, religioso •••••• 

AUTOCRATA INCOMPETENTE: Miente, cohecha y fanfarronea, 

carece de cscrGpulos. 

LIOER DEMOCRATA. 

AUTENTICO DEMOCRATA: Buen l!der, logra que el trabajo -­

sea al mismo ritmo. 
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SEUDODEMOCRATA: Presenta inseguridad, consulta y deba~ 

te. 

LISSEZ-FAIRE. 

LAISSEZ-FAIRE: Cede su responsabilidad a sus subordin.,!. 

dos. 

Dejar hacer-Dejar pasar. 

FUNCIONES DE LOS LIDER.i:S 

La primera funci6n que realiza el L!dcr rnfiximo es: 

La Enseñanza: El l!dcr debe preparar a su gente, en 

cuanto a las labores que habrfin de realizar, "Debe desarro __ 

llar las aptitudes de sus subordinados, capacitfindolos para 

que se ayuden entre s!, en el cumplimiento de sus objetivos 

compartidos y en la satistaCci6n de sus necesidades colccti~ 

vas". (7). 

La capacitaci6n es un factor importante, por ser una m.2 

tivaci6n para que el personal sienta que se le toma en cuan~ 

ta; lo cual, origina que el empleado se sienta comprometido -

y no defraudar~ a la enpresa, con esto se cumple el prop6sito 

{7) Garc!a Manzano Osear y Mart!n Mar!a de Flor, Administra 
ci6n y Desarrollo Gerencial, Editorial Diana; Mfixico, 1981. 
Plig. 208. 
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de la capacitaci6n. 

La segunda funci6n es: 

El acercamiento no s6lo ftsico, sino tambi6n Psicol6_ 

gico. 

El acercamiento entro todos los integrantes del grupo, -

el hacer la presentaci6n tanto formal e informal del grupo,­

ayudarS a una rSpida y mejor interrelación entre todos los -

individuos que lo forman. 

Cuando existe confianza entre las personas que trabajan 

hay mayor colaboraci6n de grupo¡ la hospitalidad que se le 

brinde a cada empleado de nuevo ingreso crea entusiasmo, y 

por medio de ~sta, se tiende a trabajar en un ambiente agra_ 

dable. 

La tercera funci6n en: 

El Apoyo1 La palabra apoyo se refiere a la solidaridad 

en triunfos y fracasos; es necesario que un ltder acepte de -

antemano los fracasos, de los dernSs, ya que ~stos son parte­

dc su experiencia que redunda en el aprendizaje. 

Es importante que se complemente el aprendizaje con la-
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pr~ctica, la forma de saber si alguien sabe o no, es dejado -

que intente. 

A todo ser hu.mano es necesario que se le brinde la opO!:, 

tunidad, ya que por medio de ésta 109ra proyectarse, al apoyo 

que se le de a un individuo motivar~ el resto del personal a­

quc desempeñe mejor sus labores, buscando con esto dcmostrar­

que son capaces, y por consiguiente, ofrecen mayor eficiencia 

al desempeñar sus labores. 

La cuarta y Gltima funci6n es~ 

La OrientaciOn: Nos referimos a la guta permanente y­

no al consejo ocasional. La orieritaci6n acepta desviación, -

que el que la imparte es conciente de la multitud de alterna_ 

tivas qUo lleven al mismo objetivo¡ la oricntaci6n no es im_... 

perativa, es sugestiva, indicativa y evaluativa, señala ruin~ 

bos; cada persona es diferente y el líder no puede adoptar -­

leyes generales en cuanto a forma de enseñar, acercar, apoyar 

y oricntari por consiguiente, el líder debe darse cuenta de -

los pensamientos de los demas, para que en base a los intcre_ 

ses y necesidades de sus subordinados tome la decisi6n rnns -­

acertada. 
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CAPITULO IV 

COMUNICACION. 

Para dirigir es necesario contar con una buena comunic~ 

ci6n dentro de toda actividad administrativa, ya que ayuda a­

obtener mejores resultados en el trabajo, aportando ideas y -

aceptando instrucciones y pol!ticas; y 6ste se consigue a 

través de una comunicaci6n eficaz, 

El concepto de comunicaci6n es variado y antes de for~ 

mar un juicio haremos mención de tres definiciones: 

"Es el proceso por virtud del cual nuestros conocimien_ 

tos, tendencias y sentimientos, son conocidos y aceptados por 

otros" (1) 

"Conjunto de procesos segOn los cuales se tansmiten y -

se reciben diversos datos, ideas, opiniones, y actitudes que­

. constituyen la base para el entendimiento 6 acuerdo comC!.n". 

(2) 

(1) 

(2) 

Reyes Ponce Agusttn, Adrninistraci6n de Empresas (teorta 
Prfictical Editorial Limusa, M6xico, 1987, Pfig. 312. 
Arias Galicia Fernando, Adrninistraci6n de Recursos Huma 
nos. Editorial Trillas. México, 1979. Pfig. 387. -
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MPersonas que se relacionan, y que para ello, necesitan 

establecer algdn tipo de contacto que los ayude a comprende~ 

se entre s1".(3) 

La comunicaci6n es un elemento indispensable e insusti_ 

tuible dentro de la sociedad, ya que a trav6s de ella se lo_ 

9ra establecer relaciones entre los seres humanos, sean estas 

buenas o malas. 

Algunos puntos importantes que debemos de hacer menci6n 

del proceso de comunicaci6n son: 

Los canales de comunicaci6n son conocidos solo por el -

que los tiene: y para que los dem~s los conozcan, es nccesa~ 

rio comunicarlos, debemos preparar todo el proceso, en forma-

proporcional a la importancia y dificultad de ~eta, y as! ---

evitar fallas en la cornunicaci6n. 

La comunicaci6n a su vez, busca que los dem6s se den.--

cuenta de lo que queremos transmitir, por consiguiente, ~sta-

debe ser clara. 

La comunicaci6n es bipolar (dos polos) y por lo tnnto -

(3) García Manzano Osear y Ma. Mart!n Flor, Administraci6n y 
Desarrollo Gerencial. Edit. Diana, M~xico 1981 Pfig. 68. 
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tenemos que estar concicntes, de que vrunos a comunicar a ----

otros tomando en cuenta sus opiniones. 

Debemos esforzarnos en comunicar bien, ya que por medio 

de 6stc, se pueden formar actitudes, promover actos de coope_ 

ración y crear entusiasmo; logrando as! una comunicaci6n cfeg 

tiva. 

Otras consideraciones de importancia dentro de la comu_ 

nicaci6n son: (4) 

a) INFORMARSE BIEN; Antes de establecer una comunica~ 

ci6n se debe tener una visi6n clara y saber bien lo que se --

estfi tratando de comunicar a otros, es decir, el comunicador-

debe tener gran cantidad de información teniendo reserva do -

conocimientos para manejar preguntas inesperadas, y estar prg 

parado pare proporcionar en forma rfipida y eficaz la cantos~ 

taci6n; en s!, deberS conocer el asunto a tratar por anticip~ 

do, de tal forma que no haya necesidad de buscar informaci6n­

de sus superiores para manejar la comunicaci6n en forma ade~ 

cunda. 

Por consiguiente es imposible que una persona comunique 

Glgo sin saber de antemano, el tema 6 asunto que trata o de_ 

(4) Terry Gerorgc R. Principios de Administraci6n, Editorial 
Continental, Mfixico 1918, Pág. 548-553. 
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sea tratar1 es conveniente que se tenga reserva de datos para 

contestar preguntas inesperadas, pues de lo contrario, el 

expositor podría ser sorprendido y ~stc crearía una mala ima_ 

gen tanto para sus superiores como para las personas a las -­

que trata de comunicar. 

b). SABER LA INFORMACION QUE DEBE COMPARTIR Y EL MEDIO 

A USAR. 

Debe empezar por lo que el receptor desea saber, y se 

sigue con lo que el emisor cree que el receptor debe saber. 

Desde el punto de vista de un gerente es importante ce_ 

municar a los trabajadores lo que éstos quieren saber, y la -

mejor forma de catalizar sus inquietudes es en base de opiniB 

nes recabadas. 

Dentro de toda organizaci6n existe informac~6n confidcn 

cial, y por ~tica profesional no se debe divulgar ~sta a los­

cmplcados, y personas externas a la or9anizaci6n. 

Es conveniente comunicar a los trabajadores los asuntos 

de inter~s coman, tales como, normas y pol!ticas de la empre_ 

sa, prestaciones, en s!, los asuntos que deriven de las rcla_ 

ciones de trabajo. 
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e) ALTERACIONES DE LA COMUNICACION EN SU DISTRIBUCION 

En una empresa típica, la comunicaci6n est5 sujeta a -­

una interpretaci6n individual en cada uno de los niveles de­

la organización: a menos que se tomen medidas para evitarlo. 

Una comunicaci6n originada en un nivel superior puedc­

alternarse considerablemente en su trayecto al nivel infe--­

rior, o viceversa: si a travOs de ~sta las cosas salen mal,­

no son las políticas, ni tampoco las actitudes de los objct! 

vos o m~todos; sino sencillamente, que existe una mala comu_ 

nicaci6n en la información. 

Para que no se desvie la comunicaci6n durante su difu_ 

si6n, es conveniente que la persona interesada comunique in_ 

formación al lugar que se desea, y se convenza por s! misma­

de que sigui6 su curso sin alteraciones, considerando que la 

forma rn~s sencilla de informar a la gente, es por medio de 

la utilización de pizarrones, boletincc o mernorfindum1 y se 

tenga la certeza de que la informaci6n no puede ser modifica_ 

da. 

d) USAR EJ&MPLOS Y AYUDAS EN LA COMUNICACION. 

Para fijar los puntos importantes o mostrar ideas dif1_ 

ciles de expresar con palabras, se har~ uso de gr5ficas, dia_ 
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gramas, los cuales ayudan a una mejor comprcnsi6n de las ---­

ideas, los ejemplos y las imágenes ayudan a captar la idea en 

la mente del receptor, debe cuidarse que sean apropiadas, que 

ilustren y sean comprendidas por el receptor. 

Conclusi6n: En realidad las imSgcncs ayudan a fijar las 

ideas, siempre y cuando no sean en forma exagerada, ya que de 

lo contrario, lo Gnico que se conseguiría serta distraer al­

receptor1 presetando ~ste, mSs importancia a las figuras que­

al contenido de la informaci6n. 

f). ESFORZARSE POR UNA COMUNICACION ADECUADA. 

Siempre existe el peligro de hablar o escribir demasía_ 

do sobre tenias que s6lo tienen intcrl?s ocasional para ol re_ 

ceptor; comunicar demasiado es igualmente peligroso que comu_ 

nicar poco, el prop6sito es que se informe la cantidad justa, 

de acuerdo al tema, los medios, la situaci6n y la gente. 

LA COMUNICACION Y SUS ELEMENTOS 

l. FUENTE DE LA COMUNICACION. Es aquella persona o gr~ 

po en el que se origina la comunicaci6n y dirige to~o procesor 

por tal motivo tiene la responsabilidad de preparar ~odos los 

elementos del proceso y de controlarlos de manera que sea efi 

caz la comunicaci6n. 
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2. RECEPTOR DE LA COMUNICACION. En este punto seria !a­

persona o grupo de personas a quien va dirigida dicha comuni_ 

caci6n; ademSs todo proceso deberá ir adaptado al nivel del -

receptor, ya que si éste no comprende lo que se le trata de -

comunicar, esta serta nula. 

3. CANAL DE COMUNICACION. Toda comunicaci6n requiere de 

un medio o canal por el cual pase; la palabra escrita, gestos, 

actitudes, signos, y aGn algunas inacciones u omisiones. Este 

elemento se debe tomar en cuenta, ya que por s! solo; tiende­

ª disminuir la claridad, prccisi6n y energ!a de la comunica~ 

ci6n, por lo que entre m5s largos sean los canales se dar5 rn2 

tivo a distorciones, o a que la comunicaci6n se debilite. 

4. CONTENIDO DE LA COMUNICACION. Este elemento es aque_ 

llo que queremos comunicar, es decir, el mensaje que quere~­

mos transmitir; en Gstc todo el proceso se realizar~ de mane_ 

ra que, el contenido vaya integrado y finalmente de la fuente 

al receptor: el motivo de lo anterior es que, este lleve a e~ 

be el fin de la comunicaci6n. 

5. RESPUESTA. Como todos sabemos la comunicaci6n impli_ 

ca una reacci6n o renpuesta: por lo que la comunicaci6n es b.! 

lateral (dos lados), es decir quien era fuente se convierte en 

receptor Y viceversa, en esta alteraci6n no se sabe con exac_ 

titud el ritmo en que cambiar!a el sentido, 
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6. AMBIENTE CE LA COMUNICACION. Corno Gltimo elemento se 

encuentra ~ste1 diremos que el estado en que se encuentran 

las relaciones entre fuente y receptor, depender~ en gran PªE 

te, a la claridad y fidelidad de dicha rclaci6n. 

Conclusi6n: El emisor como el receptor, deben estar in_ 

tercsados y dispuestos a llevar a cabo la comunicaci6n, con -

el objeto, de que 6sta no sea nula. 

El emisor debe cuidar el medio y la forma que va a crn-­

plcar para dar el mensaje al receptor, con el prop6sito de -­

que se cumpla el objetivo de la comunicaci6n. 

CLASIFICACION DE LA COMUNICACION. 

l. COMUNICACION FORMA EL INFOltHAL. 

Se incluyen los canales establecidos y org~nicos, y los 

medios reconocidos y patrocinados dentro de la formal1 algu-­

nos ejemplos de esta categorta son: 

l. Entrevistas especiales y reuniones de departamento. 

2. Reuniones de mesa, conferencias y convcrsaci6n tele_ 

f6nica. 

J. Cartas,tableros de cornunicaci6n. 
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4. Informe anual al personal, 6stos anexos a sobre de -

pago. 

Comunicaci6n informal; se le designa comunrnentc rumor,­

se da debido a los intereses personales y grupo de individuos 

la señal es directa, r4pida, espontSnea y flexible, y goza de 

cierto grado de credulidad entre sus receptores. 

2. COMtJNICACION ASCENDENTE Y DESCENDENTE. 

Comunicaci6n descendente, la cual se desplaza de un ni_ 

vel superior a uno inferior, por lo general est5 compuesta -­

de direcciones, incluye 6rdenes e instrucciones; la ascenden_ 

te representa lo inverso a la anterior, la comunicaci6n flu~ 

ye de un nivel administrativo inferior a uno superior y a su­

vez, repercute su importancia en toda empresa. 

3. COMUNICACION VERBAL Y ESCRITA. 

La primera, ahorra tiempo, permite el contacto personal, 

crea un espíritu de amistad y cooperaci6n, estimula el inte~ 

r6s y anima a preguntar y responder; los dirigentes conside~ 

ra~ el habla como un instrumento de gran importancia dentro -

de toda actividad, y piensan que todos deben dominar el arte­

de hablar. 
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La segunda, al emplearla, proporciona la misma fcrma--­

ci6n a muchos individuos, el material se puede ilustrar en d.! 

ferentes formas, incluyendo detalles si se requiere. (5) 

BARRERAS DE LA COMUNICACION. 

"Entendemos por barreras impuestas a la comunicaci6n t2 

dos aquellos factores que la impiden, deformando el mensaje -

u obstaculizando el proceso general de lista". (6) 

l. BARRERA SEMANTICA. Se refiere al significado de las­

palabras orales o cscritas1 y al no precisar el sentido de --

6stas se incurre a diferentes interpretaciones, lo que da mo_ 

tivo a que el receptor interprete algo contrario a lo que cl­

emisor comunica, o bien, lo que su contexto cultural le indi_ 

ca. 

2. BARRERA PSICOLOGICA. Dentro de ~sta existen factores 

mentales que impiden aceptar o comprender una idea, dentro de 

~stos mencionamos los siguientes: 

(5) Cítese Ref, anterior. Terry George R. Pág. 554-555. 
(6) Bibl.Citada, Se hace referencia a las 5 Barreras de la 

comunicaci6n. 
Arias Galicia Fernando, Administraci6n de Recursos Hwna_ 
nos, Editorial Trillas, M~xico 1979, P~g. 391-391. 
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a) No tener en cuenta el punto de los dem§s, 

cuando una persona no toma en cuenta a los demSs, da la 

impresi6n de autosuficiencia para tratar cualquier asunto, 

siendo que éste es de inter~s comGn, generalmente dentro de -

las grandes empresas se toma en cuenta la opini6n del persa~ 

nalf las consecuencias al no dejar inte"rvenir a las personas­

en el asunto de que se trata, originará un distanciamiento y­

un desinterés, 

b) sospecha o avcrsi6n. 

Lo que sucede con este tipo de personas, es que no es~ 

tSn contentas con lo que tienen, o bien consigo mismas, lo -­

cual hace ser apáticas, portándose intolerante y decide que -

nadie se meta en sus asuntos, ni le gusta intervenir en los 

asuntos de los demás. 

el Preocupaci6n o emociones ajenas al trabajo. 

Esto es muy coman en todas las organiznciones1 es una -

de las barreras que m~s perjudica a un organismo, las preocu_ 

paciones, en una persona originan errores en sus tareas dia~ 

rias y por consiguiente p6rdidas1 cualquier persona que trae­

consigo algfin problema tiende a estar distraída y por lo tan_ 

to, no pondrS atenci6n a lo que se le comunica, y de esta ma_ 

nera, se est~ obstaculizando la comunicaci6n. 
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d) Explicaciones insuficientes. 

Para que quede claro lo que se desea comunicar, es ne~ 

cesario que el emisor se prepare de antemano, y as! de esta -

manera no existir¡n dudás por parte del receptor, de lo con_ 

trario, s6lo estar!a perdiendo su tiempo, y la comunicaci6n­

se pcrder!a por completo. 

J. BARR!:RAS FISIOLOGICAS. son las que impiden emitir o­

rccibir con claridad y prec1si6n un mensaje, debido a los de_ 

fcctos fisiol6gicos del emisor o receptor, tales defectos 

pueden afectar cualquiera de los sentidos; un invidente corno­

un tartamudo, pueden ser ejemplos de este tipo. 

4. BARRERAS FISICAS. Las distancias y el exces~ de rui 

do, interferencia en la radio o tel~fono1 dificulta la comuni 

caci6n; estos son ejemplos de los cuales debemos tener cuida_ 

do y tratar de eliminar. 

s. BARRERAS ADMINISTRATIVAS. Son aquellas causadas por -

la estructura organizacional, mala planeaci6n y deficiente o_ 

peraci6n de los canales de comunicaci6n. 

~ecomendaciones para ayudar al administrador a eliminar 

barreras en la comunicaci6n: 
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l. AclaraciOn anticipada de toda idea. 

2. UtilizaciOn de lenguaje sencillo y directo. 

J. ~onoci.miento y claridad del significado de los con_ 

captes y vocablos utilizados. 

4. Precisar la finalidad de la infortnaci6n que se va a 

comunicar. 

S. Reforzar las palabras con hechos: o bien, que se -­

lleve a cabo el objetivo de la comUnicaci6n. 
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CONCLUSIONES 

Por los estudios realizados llegue a la conclusi6n que­

el estilo de direcci6n incluye dentro de un grupo de trabajo­

ya que las personas por lo general necesitan que se les esto­

visando continuamente para así estas puedan desarrollar sus-­

habilidades y capacidades tanto intelectuales como f!sicas, -

de una manera mas satisfactoria y eficaz, ya que de la dircc_ 

ci6n efectiva induce a un mayor desarrollo laboral y personal. 

El dirigente debe tener capacidad para saber escuchar -

y estudia cualquier tipo de problemática que so le presente 

con sus subordinados para que exista mayor comprcnsi6n ya que 

de esta manera el trabajador cumplir& con sus obligaciones -­

con mayor eficacia y satisfacci6n personal. 

Es de Otil importancia que el dirigente desarrolle bien 

sus actividades correspondiendo; viendo que el subordinado -­

este centeno con sus actividades, para que de esta manera se­

cumplan con los objetivos organizacionales y personales, tra_ 

zándose metas grupales y personales continuamente, debe dele_ 

gar en el momento oportuno ya que el s6lo no podr~ desempeñar 

todo el trabajo adecuado. 
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Es necesario que el dirigente especifique al trabajador 

sus funciones para que as! ~ste no se sienta confuso an cuan_ 

to a sus responsabilidades,y en un momento dado sepa que es -

lo que se espera de ~l en la empresa ya que de este modo se 

dar& cuenta que su trabajo es muy importante y necesario para 

obtener el ~xito en dicha empresa. 

El dirigente debe tener especial cuidado al seleccionar 

el estilo de direcci6n, ya que la direcci6n cambia segfin la -

situaci6n que se presente. 
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