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INTRODUCCION

La presente tesis esti basada en una investigacidn bi__
bliogrifica para definir los estiles de direccifin en los gru_
pos de trabajo, los cuales influyen en las interrelaciones de
una organizacitn, de tal que un grupo de trabajo se demuestre

en razdn del tipo de lider,

Los efectos que causan los diferentes estilos de direc_
cign han influide permanentemente en el ambiente organizacio_
nal en el cual trabajan las personas, como son la comunica

cién, conflictos, conducta y comportamiento humano.

Con &sto se quiera lograr gue ¢l hombre se desenvuelva-
en un buen ambiente de trabajo para asi poder desarrocllar sus
habilidades y aptitudes persanales al miximo de sus capacida_

des, tanto fisicas como intelectuales, -

Consideroc este tema muy importante, ya que los recursos
humancs dentro de una organizaci&n son de vital importancia y

de estos depende basicimente el buen desarrollo de la empreésa.
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CAPFITULO I

DINAMICA DE GRUPOS

ORIGEN DE 1OS GRUPOS

Hos referimos al orgien de los grupos ¢ cousas para la-—

formulacifn de los grupos de trabajo.

Los grupos en si, pueden originarse en forma deliberada
o espontinea, pero en ambos cases la razbn primordial para --
que exista es: "Que cada integrante del grupo considere gue =
puede llevar a cabo mejor sus actividades en colaboracidn con
los demis"; es decir, que considere que por si solo, no po---
drifa llevar a cabo lo que se propone; motive por el cual un -
eloemento finicamente permanecerf en el grupo mientras &ste con

sidere gue le ofrece mis ventajas estar dentro que fuera.

Por naturaleza, dentro de la sociedad surge la necesi_
dad de construir grupos, ¥y por lo tanto, en todo organismo se
tenderd de igual mancra a la formaci&n de grupos, para el lo-
gro de metas: ya que ¢l desempeiic del trabajo de un empleado-
tiene relacién de alguna manera con el de otro del mismo de__

partcamento.

En los (iltimos afios se ha venido destacando e¢l problema



de cbmo podrfa el gercnte moderno ser “democritico™ en las rg
laciones con sus subordinades, y al mismo tiempo mantener la-
necesaria autoridad y control en la organizacibn de la que es

responsable. (1)

A principios del siglo este problema . no se dejaba sen-
tir tan agudamente; Se representaba generalmente al ejecutivo
con E&xito, come una persona con inteligenclia, imaginacién,—--
iniciativa, capacidad para tomar decisiones ripidas, y la ha-

bilidad para inspirar a sus subordinados.

La gente se inclinaba a pensar gue el mundo estaba divi
dido en "Lideres y Seguidores”; sin embarge, en forma gradual
y procedente de las ciencias sociales, surgié$ el concepto de-
la "Dinamica de Grupos", que centraba su atencifn a los -indi
viduos del grupo en verz de concentrarse sfSlo en el lider; los
esfuerzos de investigacifin, de los clentificos sociales subes
timaron la importancia de la cooperacifn del empleado y su -~

participacifn en la toma de decisiones,

La evidencia empezé a poner en duda la eficiencia de un-
estilo de direccifin altamente constructiveo, y se empezd a —==-
prestar mis atencifn a los problemas de motivacifdn y Relacio_

nes Humanas., -

{1) Tannenbaun Roberte y Schidt H. Warren, C6mo elegir un es_
tilo de lidera:zgo, Biblioteca Harward, Pig. 3=-4.



A trav8s de laboratorios de capacitacifin de desarrollo-
de grupos, muchas de las nuevas ideas scbre liderazgo empeza_
ron a cobrar impacto; cuando sus jefes tomaban decisiones sin
convocar primero ung reuniSn del personal, f£stos tendfan a —-

considerar que tal conducta era avtoritaria.

Para algunos el verdadero simbole de liderazge democrd_
tico era la conferencia y cuanto menos fuera dirigida por la-
alta direccifin, m&s democrsStico se consideraba; el jefe gue -
tomaba demasiadas decisiones por si mismo, era calificado co_

mo autoritario, y su tipo de conducta directiva era atribuido

exclusivamente a su personalidad,

£} resultado neto de les descubrimientos de los investi
gaderes, y de aguellos programas de capacitacitn en relagio__
nes humanae en gue seg basaron, ha puesto en duda el esterec ~

tipo de 1ider efective; por consigulente, el gerente moderno.

£l lfder en otasiones no estd muy seguro de cflmo dehe -
comportarse; a veces se cencuentra atrapade en ¢l dilema de te
ner gue elegir entre ejercer un tipe de liderazgo “fuorte® o-
no "liviano™; algunan veces las nuevos congcimientos lo empu_

Jan a una direcciSn, "realmente deberfa hacer gue el grupo me

ayude a tomar decisicnes®, pero su experiencia lo empuja en -

otra direccidn: "Realmente entiendo el prablema mejor que el-

grupo y por lo tanto, yo deberfa ser guien tome la decisidn'.



No se estd seguro de cufindo es adecuado gque el grupo to
me la decisifén y cuando la convocatoria de una conferencia --
del “staff" resulta ser simplemente un mecanisme para evitar-

su propia responsabilidad en la toma de decisiones.*

Se han considerade diversos factores que originan la for
macifn de grupos, se incluyen algunos puntos gue nos explican
la razén por la cual los trabajadores tienden a formar grupos

grandes o pequefios, constituidos expontiinea e informalmente.

Enumeramos asi, algunos motivos por los cuales las pexr_

sonas tienden a agruparse: {(2)
a}. POR UN INSTITUTO SOCIAL,

Sabemos que ol hombre por naturaleza es un ser sociali-
ademds, que a las persohas no les gusta estar solas, lo cual-
origina la necesidad de comupnicarse, cambiar impresiones,com-
petir alegrfias y penas, participar y hacerse participes de —-

ideas y opiniones propias y ajenas.

Por lo tanto concluimos, gue la conversacifin, el cfecto

* Ref.Cita Bibl., Tannenbaun Robert y Schmidt H. Warren, —-——
Cgmo elegir un estilo de Liderazgo, Biblioteca Harward, -
Pig, 4.

({2)Los grupos informales de trabajo, Departamento de Relacio_
nes Industriales, ITESM, Monterrey, N.L.Mé&xlico 1966. PSg.
3-4.



al tacto, son parte escencial de un buen desarrollo humanho.

b). EL TRABAJO MAS AGRADABLE Y LLEVADERO.

Copme vimes enh el punto anterior e} hombre husgsa en su --
trabajo no solo satisfactores econdmicos, sine gque a su vez el
satigfacer sus impulsos, inclinaciones y necesidades gue nacen
de su naturaleza social; existen trabajos que por su ubicacifn
o sus funciones resultan deprimentes o en un grado mondtono, -
1o gue significa que si no existiera el trato con los compafie
ros de trabajo, no disiparia los sinsabores de la jornada dia_
ria, es decir, gue el hombre cambia al sentirse parte de un -
grupo ¢ interviene con sus compaieros en las bromas y feste

jas: por lo cual se logrard una mejor colaboracifn.

c}. POR EL TRABAJD MISMO.

Esto significa la necesidad de zrealizar determinadas ta_

Qgue ponen en contacte e identifica a las personas; y si-

reas,
&stas desempefian una determinada labor han de comunicarse ren
dirse reportes, solicitar asesorias, esclarecer detalles, mate

riales © hervamientas; ademis, la jidentidad de las poarsconas --

que trabajan en un mismo oficio, lakor, o profosifn permitirf-

concertar muches cosas ep comln, las cuales de no existir comg

nicacitn serfan diflciles de descubrir.



d). POR LOS ESPACIOS FISICOS.

Este punto se refiere a la distribucifn de funciones y-~

egquipo ¥ el flujo de materiales, Gue ayuda A gue parsonas aje
nas - unas de otras, se sitfien frente a frente, y lo gue resul
ta de una proximidad material, es un motive mis de trato per_

gsonal, de amistad, en sf de delimitacifin de grupos spoeiales.

e). FACTORES DE AFINIDAD,

Dantro de este punto podemos conaiderar elementos tales
como edad, antigledad en la empresa, grade de educacidn, ete.;
los cuales jidentificen a los individuos en razbn de su afini_

dad con los elementos antes descritos.

Conclusidn: dentro de la sociedad todas las personas ~~
tienen la necesidad de intercambiar palabras, expresar {dcas-—
ya que de lpo contrario, serfa una sociedad inactiva, ol enta_
blar conversacifn con otros individucs es parte eseacial del-

desenvolvimiento y satisfaeccidn de tn ser humano.

Casi la mayoria de las personas, buscan & otras en las-
que ge identifigue, no tan s6le en cuestiones de trabajo ya -

que se requiere el sentimientc de afectividad en toda activi_

dad gque se realice.



“El ser humano hace su aparicifin en los centros de tra_|
bajo, como lo que es; UN HOMBRE". Su actividad profesional —-=-
tendrs por lo tantoe, mfiltiples implicaciopes de carficter cul_
tural y social; &l no se limitarid exclusivamente a desempeiar
funciones de un puesto, pero en todo caso, ¢l desempeilarlas —
reflejard y pondri en juego su personalidad, con todas 5uUs ——
wirtudes y defectos, tal como ordinariamente aparccen en todo

ser racional.

FUNCIONES QUE DESEMPERA UN GRUPD. {3}

al. LAS FUNCIONES DE EJECUCION DE TAREAS EN LOS GRUPOS.

Este se relaciona con las tareas gue desea despeiiar ol-
grupo, o que ya a desempefiado, y cuyo propSsito es facilitar-
y coordinar las operaciones que #se inclina a escoger y a su -~
vez, determinar el problema gue se trata, asi como su solu

cién.

b). LAS FUNCIONES DE LA FORMACION ¥ MANTENIMIENTO DE -~

GRUFOS .

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

(3} Dr.Castroc Cosio Baltasar,Director de Asesorias y Catedri
tico de la Universidad del Valle de Atemajac, Apuntes de
Sociolegia de los Grupos, Unidad 4, Plg. 31-26.



modificar © conservar la forma en que se trabajari asl como -
el reforzar, regularizar y mantener el grupo en su calidad --

Sptima.

Como se ha considerado: "Siempre habri una persona que-
influya sobre otras logrando modificar el comportamients ¥y ac

titudes de "estas".

La formacidn y mantenimiento del grupo depende ¢n gran-
parte del lider, ya gue al ejercer influencia sobre 1;5 inte_
grantes del grupo éste constituye el pilar que sostiene las -
relaciones entre el grupo, y al existir armonfa entre los in_
dividuos, se podri trabajar mejor, y por lo tanto se puede --

mantener un grupe activo y emprepndedor.
c). LAS FUNCICHES INDIVIDUALES.

Se refiere a satisfacer las necesidades del capacitanta,
su meta es alcanzar algn objetivo individual, por lo que no-
es aplicable al grupo en general, &ste se enfoca al problema-

.de adiestramiento en grupos, con £sto sc¢ logra un perfecciona
miento en la experiencia del grupo, asi como la eficiencia pa

ra degsempefiar sus tareas.

Existen funciones individuales encausadas a satisfacer-



necesidades, ya que tode ser humano por naturaleza no permang
ce estftico, ya gue se traza metas y trata al miximo de lo---
grarlas; de igual forma sucede dentro de un grupc que se iden
tifica, y tiene objetivos comunes; adiestrar a un grupoc logra
rf que con el tiempo realice mejor las tareas que le corres__
ponden, lo cual, satisface al capacitante como al grupo gue -
recibié la capacitacifn, es decir, la satisfaccibn es para am

bos al ver la eficiencia alcanzada.

DEFINICION DE GRUPO.

La palabra grupo, tal y como la cmpleamos en Sociclogia
es muy diferente a como se emplea generalmente: la génte lla_
ma grupe, a varias perscnas que observan un accidente automo

vilistico, o al conjunte de personas gue pasean pPor una plaza.

Un grupo se forma cuando existen dos © mis personas con

intereses comunes,
Caracterfsticas gue deben reunir los grupos. *

a}. Una o varias finalidades-valores & intereses-especi
ficos; valor e intereses afines para legrar el mantener un —=

grupo.

* Ref,.Bibl. (3) P&g. 31-36.



b). Una estructura, producto de las interrelaciones in
texrnas, a las gue llamamos relaciones intragrupales come de -

las relaciones externas, llamadas intergrupales.

Lo ideal es que existen relaciones tanto dentro como —-—
fuera del grupo, asi como oon otros grupos; lamentablemente -
esto es casi imposible, puesto gue siempre existen diferen___
cias de opiniones, pero si existe uns estructura sflida, y --

bien simentada dentro de las relacliones de trabajo serd favo

rable gl resultads.

c}. Una organizacifn formalizada en razén de las activi
dades de los individuos, en un sistema de pautas mis © menos—
elaboradas y definido, gque hace posible la unidad o coheren__

cia de la accifn y proceso que tiene lugar en el seno del gry

pa.

Este punto se refiere al hecho de escoger individuos al
mismo nivel cultural ¥ educacional, con el objetivo de gue --
Jos integrontes de un grupo se identifiquen plonamente y ~~~-—

" hagan posible el propfsito de la formacifn del grupo.

d}. Una permanencia temporal o de duracidn que puede --
ser Intima o llegar incluso a mfs alld de la vida de cada per
sona lo cual depende entre otros factores, de los fines del -

grupo y de su grade y tipo de ovganizacidn.



Consideramos que dentro del mismo grupo habri 2 6 3 per

sonas que se identifigquen m&s a diferencia de los demis inte_

esto gue sucede con el tiempo, ¥y de
edad, antigfie

grantes del grupa, claro,
penders, de una serie de factores tales como:

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

a5 decir, circunstancias qgue los identifiquen entre sI.

e). Integracifén o cohesién reciproca entre los indivi__

duos aungue no llegue a la sclidaridad.

Significa gue no por ¢l hecho de que dos o mas personas
del grupo sean amigos, tengan que incubrirse errcres, deberidn
tomar su papel en fo}ma seria, sin inveolucrarse sentimental_
mente, debe existir integqraciSp entre todes para alcanzar las

metas propuestas con un objetivo comfin ¥ lograrlo con un mini

mo de obsticuloes.

Un grupo como otro, debersi darse a conocer Y respatar, -
ya que la organizacién tiene tareas asignadas y cada uno de -~

&stos, que al final tiene el objetivo de obtener resultades po

sitivos.
TIPOS DE GRUPOS.

Los fenfmenos de grupo pueden clasificarse desde mUlti__

Ples puntes de wvista; pasan del centenar de clasifichciones =--
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elaboradas por tefSricos y empirices, por tanto haremos refe_

rencia al examinar las mis significativas y usuales.*

1. MICRO Y MACROGRUPOS.

Atendiendo al nfineroc de peérsonas gue integran un grupo,
suelen dividirse &stos en microgrupos y macrogrupos; la fron

tera entre unos y otros es roelativa y difusa.

En general se c¢onsideran Macrogrupes agquelles de mids de
treinta personas; los Microgrupos, particularmente en su as___
pecto dindmico, son objeto de espeéial interfs por los inves_

tigadores e incluso experimentan en ellos.

A medida que aumenta ¢l nimero de individuos de un gru_
po, se reduce la poaihilidaa de interrelacifn directa entre -

ellos: en el Macrogrupo, se recurre a la corganizacién formal.

Por organizacifin formal se entiende la distribucifn mis
© mehos racional y plancada, de las diversas funciones necesa
rias para realizar un fin com(n.

2. DE CONTACTO DIRECTC ¥ DE CONTACTO INDIRECTO.

De las caracteristicas diferenciales entre micro y macrg

* Ref. Bibl. (3) Pag. 31=-36.



grupos, se deriva la diferenciacifn entre grupos de contacto-

directo ¥y de contacte indirecto.

En los grupess de contacto directo, todas las personas -
pueden relacionarse entre sf "cara a cara”; por tanto, requig
ren la presencia mutua y la proximidad fisica y gecgriifica de

los individuos.

En los grupos de contacto indirecto, por el contrario, -
las personas no pueden tener una relacifén frecuente "cara a -
cara®, sus relaciones en realidad eatin burocratizadas, con -
lo cual viene a identificarse con los macrogrupos, si se uti_

lizara el aspecto para su clasificacibn.

3. GRUPOS PRIMARIOS Y SECUNDARIOS.

Suelen dividirse en primarios y secundarios s5i se atien
de a otro aspecto como seria la efectividad y su capacidad de

moverse espontineamente, llegando a intimar entre sXf.

Los grupos primarios, son aguellps gue pucden intimidar

entrxe 51, con los que tienden a dudar entre &% mismos.

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

del vencindario o barrio; los primarios se caracterizan, por-
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una Intima asociaciSn y cooperacifén, peor la simpatfa e iden
tificacifin muetua; suelen llamarse primarios en el sentido de-

que son fundamentales en la formacisn de la naturaleza social

y de las ideas del) individuo.

En los grupos secundarios, la solidaridad entre los in_
dividuogs no nace de la efectividad, ni es tan espontinea; —=-
por ejemplo: sindicatos, ejército, empresa, etc., fstos se ba
san en una organizacidn foimal, de la gue dependen su unidad-

v su persistencia temporal. Originan relaciones impersonales-

y funcionales.

Cada individuo es conccide por su rol dentro del gruga,
mis gue por su personalidad, las contactos por consiguiente,~
sonp indirectos. Los secundarios tienden a ser especializados-
en sus fines; muchos llaman a &stos "“asociaciones". Estos van
siendo cada dfa més numerosos e importantes dentro de las so_

ciedades, aungue nunca podrin suplir las funciones de los gru

pos primarios.
4. GRUPOS FORMALES E INFORMALES,

Los grupos primarios son por lo general informales, =---
mientras gue la formalidad es una caracteristica frecuente de
los grupos secundarios, es muy posible gue en los secundarios
se regquiera de una estructura bastante compleja para sostencr

se y alcanzar los objetivos, en tanto que la complejidad exca
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siva obstaculiza el funcionamiento de los grupos peguefios, sin
embargo, muchos de cscasa estructura son poco estables, es de
cir, suelen formarse y disolverse espontipeamente como el gru_

por de estudiantes formado en el restaurante universitario.

Aguf, la afiliacidn de los individuos suclen estar dcter
minada de una manera menos rigurosa y puecde sufrir cambios mis
ripidos y radicales; la estructura de un grupe presenta cstabi

1lidad y le permite soportar cambies dAristices.

La estructura de muchos grupos secundarios, tales como -
ocrganizaciones religiosas y nacionales, les ha permitido vivir

durante siglos.

5. GRUPOS RBIERTOS, SEMIABIERTOS, CERRADOS Y SEMICERRA

bos.

Esta divisibén representa el grado do hermetismo o posibi

lidad de acceso de nuevos individuos.
Los grupos cerrados, por ejempleo: tienden o reducir el -
nfimero de las personas ¥ a ser elitistas, por las condiciones-

restrictivas gue ponen al ingreso de nuevos individuos.

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

directo coms algunas asociaciones secretas, Ejemple: el KaKlus

clan.

8.- GRUPOS EXCLUSIVOS E INCLUSIVOS.

Los exclusivos, son aquellos gue solo admiten cierta cla
se de individuos, por ejemplo las asocjiaciones de ingenieros -

gue (Gnicamente admiten a individucs con una determinada prepa_

racién y experiencia.

Los grupes inclusivos son los mis frecuentes en las so_
ciedades igualitarjas; 8stos abren sus puertas a todo el mundo
e incluso llegan a soclicitar adhesiones; los partidos polficl__
cos, los clubes que refinen & personas con determinadas adicio_

nos y las juntas de mejoras civicas con ejemplos de grupos in_

clusivos.

7. OTRAS DIVISIONES.

Si se tiencn en cuenta los fines efectivos, de intimidad

-0 utilitarios, los grupos Suelen llevar el mismo nombre.

Tambifn suelen dividirse en interindividuos y grupos co_
lectivos, segin se refinan en funcidn de sus cualidades perso__

nales, como el amor o la amistad, 0 en funci6n de los ya socia
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les, as decir, de lan funciones que desempefia cada persona.

Sl se atiende al &mbito territorial, on que actfian o rg
eclutan a los individuos, los grupos son internacionales, na__
cionales, regionales o locales, por ejemplo: La comisidn in__
ternacional de Juristas [grupo internaciopnal), las juntas de-

mejoramiento civico y moral (local).

Conclugibn: Toda organizacifn tiene por ohjeto ocbtepner-
utilidades, tendrd distintas necesidades, y por consiguiente,
cada una requiere de su propia estructura, por tal metivo cop
sideramos, gue los grupos que se formen dentro de elln, serd-
de acuerdo a las pecesidades existentes; es deciyr, de acuerds
con el tipo de grupo de que se trate; 5i es nuevo el grupo, -
el Llfder seri autfcrata, ya que tendrid que ensefiar u ordenar-
como roa}izar los trabajos, ¢l tomar decisiones &1 sclo; en -
cambio en up grupe que tiepe suficiente tiempo formado, el 1lf
der seri demfScrata, es decir gue el grupo pucde tomar decisiso

neg propias cuanndo surjs algln problema inesperado.

DINMMICA INTERMA ¥ EXTERNA DE LOS GRUPOS.

Uno de los aspectos mis importantes dentro de las organi

zaciones, es el fenfSmenc ée las relaciones entre grupos.

La dinfimica interna o intergrupal se ocupa de la inte
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rrelaci®n entre los individuos y el grupo (dinfimica intergru__
pal, & entre un grupo y los fenSmenos del sistema sociml, como

los estratos o las sociedades.*

Este proceso de interaccifn dependen, entre los facto--
res, de la estructura y organizacidn del grupo, son conjunti
vas s8i tienden a la integracién de los grupos o entre uno y -

otro grupo.

El grade de estabilidad de la estructura de un grupo, -
influye en la dinimica intragrupal; tipico de los microgrupos
formados por nifios de kinders, los cuales en su inestabilidad
alin no sociabilizados suficientemente, juegan con unos y des_
Pués con otros, sin llegar a formar un grupo duradero. Son =--
grupos altamente inestables; los roles estiin poco definidos,~

es minima la conciencia grupal y escasa la cohesién entre los

individuos.

Los grupos estables, por el contrario, cuentan con posi
ciones sociales definidas y tienden al equilibrio estructural;
su dindmica interna sigue la linea constante y homogénea quo-—

‘facilita su andlisis.

¥o. deben confundirse los tipos de grupos informales y -

* Ref. Bibl. (3) Pag. 31-36.
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formales, ya que estos no atienden al grade de estabilidad, -

sino al grado de determinacién arganizativa.

La atmSsfera © clima de un grupo, se refiere al clima -

psicasocial o estado de Snimo existente entre los individuos-

del grupo,

Es ganjuntiva cuando se da una moral optimista ¥ un es

piritu de solidaridad y cooperacifn {grupos cooperatives).

Es disyuntiva, cuando el ¢lims es de tensifa, recelo &-

agresifn (grupos competitives), o indiferentes si predominan-

las actitudes abflicas entre los integrantes del grupo.

En general, los grupos con lideres autoritarios tianden

2 una atmSsfera disyuntiva, ya que ficlilmente preliifera en su
seno las fricciones ¥ disputas; los democriticos se encuen__
tran mis dispuestos a la cooperacifin: en los liberales, ol --
clima tiende a lo indiferencia por la pasividad del lider; =--
s5in embarge, la atmbsfera grupal no depende Onicamente del ti
po de liderazgo; es un fenSmenoe muy complejo, gue resulta de-
macnas variables; desde la existencia de una simple persona-~

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

grupa, © la distancia entre las sillas, el color y las carac_

teristicas de la sala de reunifn.



La dinfimica intragrupal, ha sido investigada experimen_

talmente durante &stas Gltimas dfcadas sobre todo en los mi__

Crogrupos.

La dinfimica de grupos es aplicable en todos los tipos -
de grupos existentes y la eficiencia se podrd medir en base a
las resultados obtenidos con respecto a los fines propuestos,
dependiendo de la tipologfa del grupo; variari el modeo de la-
dinfimica que se ocupa de la interrelacifn de los integrantes-
de un mismo grupo; para modificar la conducta se ejerée cier
ta fuerza gque genera la integracitn de un grupe, y asf obhte__

ner gue Es5tos permanczcan estables.

Lo anterior no indica que &ste nunca serf sustituido en
algln © algunos de los integrantes del grupo, ya que siempre-
se dari el caso en gue algtin ipdividuo que forma parte del --
grupc tenga que dejar de trabajar por circunstancias muy va__
riables; per le tanto habrd otra persona gue lo sustituya y -
por tal motivo consideramos gque se debers condicicnar al gru_
po para este tipo de situaciones, con el objeto de que el tra

‘baje siga su curse normal.
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CAPITULO I1

DEFINICION DE DIRECCIOCN.

La funcibn 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 Areas de la organizacién.

Definiremos primeramente el significado de dircceibn:

La palabra direccifin, viene del verbo "Dirigirse" fste-
se forma del prefijo "di", intensivo y “refere": regir, gober
nar, este Gltimo deriva del sénserito "ray", que indica "pree

minencia™. (1)

"La direccifn es el elemento de la administraci&n en el
que st logra la realizacidn efectiva de todo lo planeado, por
medic de la autoridad del administrador, ejercida a base de-
decislones, ya sea tomadas directamente, & con mis fracuencia
delegando @icha autoridad, y se vigila simultdneamente, que -

se cumplan en forma adecuada todas las Srdenes emitidas". (2}

{1} Reyes Ponce Agustin, Administracifn de Empresas (teoria
y Préctica) Bditorial Limusa, México, 1981, pig. 305.
(2) Ref, Cita.Bibl. Anterior Pig. 305.
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"La direccifn o don de mando es la relacifn en gue una -
persena o lider influye en otras para trabajar unidas en labo_
res relacionadas, para llevar a cabo lo que el lider desea™.

(2}

Fayol determina que la misifn de la Direccifn es:

"Una vez constituido el grupo social, se tratari de ha__
cerlo funcionar; lo cual comprende la tarea fundamental para =
la obtencifn de méiximos resultados posibles de los elementos -

que comporen la unidad®. (4)

Congiderames gque la Direccifn es:
"Hacer a través de otros lo gue unc deseca, obteniendo =--

con esto el logro de metas u objetivos®,

La direceifn es necesaria dentro de la coordinacién, pe_
ro no es la coordinacisn misma, sinc una de las causas, aungue
&sta sea la mfs importante; no se coordina para dirigir, se di
rige para coordinar, sols en un concepto totalitarjo podrias —-

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

Un magnifico administrador seri el gue logren al miximo-

de coordinacifn con el minimo de direccién.

(3) Terry George R., Principios de la Administracifn, Edito
rial Continental, M&xico 1978, Pig. 518.

{4) Taylor Winlow Frederick Principios de la hAdmon. Cientifi
ca. Editorial Herrero Hermanos, S.A. M&wico 1966 pig.254.




Anotaremos, fundamentos gue requiere la direccitn den_

tro de una empresa, segfin Reyes Ponce Agustin: (5]

a). "Que se delegue autoridad, ya que administrar es,—-
hacer a través de otros”.

bl. "Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben pre
cisarse sus tipos, elementos y clases"™,

c). "Establecer canales de comuni cacifin, por medio de -=-
los cuales se ejerza, y se controlen sus resultados".

d). "Que se superﬁise el ejercicio de la nucorﬁdad. en~

forma sumultinea a la ejecucién de las Srdenes.

Concluimos por tanto que las fases de la direccifn que—-—

dan diVidians en cuatro puntos:
Deleger, Autoridad, Comunicacifn y Supervisién.

COMPONENTES_Y PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

1. COORDINACION DE INTERESES, "El logro del fin comfin se
"hard mis ficil, cuando sc logre coordinar los intereses de gru_
"po y afin los individuales, de quienes participan en la bfisgqueda

de aguel”,*

{5} Reyes Ponce Agustin, Administraci6n de Empresas (teorfa-
y prictica}l Editeorial Limusa, MExico 1981, Pig. 307.

- Bibl., Citada (5) Reyes Ponce A. P&ig. 308.
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La subordinacifin de las actividades de cada departamen_
to, seccifn y personal, al fin general, no pueden significar-
en forma alguna la supresifin o pérdida de los legitimos inte-
reses de cada persona; por cllo, comete un grave error quien
ejerce el mando con la idea de que la mixima eficiencia se -
cbtiene sacrificando los intereses pertinentes o individua-

les en Sreas del fin general.

Trataremos de esclarecer lo anterior, a continuacifn se

expone un Ejemplo:
Consideramos "X" departamento dentro de una empresa:

Dentro de £s5te departamento existe un jefe gue tiene a-
su cargo 8 auxiliaraes, los cuales realizan tareas diferentes-
y a su vez tienen diferentes necesidades e intereses, lo que-
significa que el jefe, para poder unificar a las personas que
tienen a su cargo, no debers fijarse solamente en sus propios
intereses, para lograr lo anterior deberi tener en cuenta a -
.cada uno de los integrantes que comprenden el departamento, -
de lo contrario, es decir, si se fija en Bus propios intere_
ses sucederf que no existiri una plena colaboracibn, ni un al
to rendimiente por parte de sus celaboradores, cl motive por-
el cual suceden este tipoe de negativas a consideracifin nues
tra, resulta de suprimir 6 no tomar en cuenta los intereses -

de los demis, cometiendoc el error de satisfacer Gnicamente -~
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los propios.

2. IMPERSONALIDAD DEL MANDQ. "La autoridad en una empre
sa debe ejercerse, mis como productc una necesidad de todo el
organismos social, que como resultade exclusive de la volun_

tad del gue manda®".*

En realidad la fuente inmediata de una orden en la em
presa surge de dos cosas: De la situacifn gue la exigg c re
clama y de la autoridad del jefe, solo en el sentido de gue -
obligado por su responsabilidad ante una determinada situa__
¢ién gque la exige o reclama ¥ de la autoridad del jefe, sSlo~
en el sentido de que obligado por su responsabilidad ante una

Aeterminada situacifn "escoge" el medio de resolverla.

El buen jefe destaca el primer eclemento a cual se impo_
ne al supervisor y al subordinado; la influencia de esa situa _
cidn, se expresa en el Zpor qufi? de esa orden, involucrada =-
dentrc de ella misma, no como solicitud de autorizacifn para-

gque sea aceptads, sino como muestra de su importancia.
Este punto lo cxplicaremns de la siguiente forma:

Cuando el jefe’'de alglin departamento considera que debe

* Bibl. Citada (5} Reyes Ponce A. Pfig. 308.



exigir que se cumplan sus Srdenes, ya sea por la responsabili
dad que a &ste le corresponde & por gue crea gue es lo mis --
conveniente, tendri la necesidad de exélicar el gpor qué? de-
dicha orden no como solicitud de aceptacibn, sine haciendo --
ver al grade de su importancia, de lo contrario, &sta no que_

darfa clara.

Ejemplo: Diremos gue no necesariamente por orden del Je
fe las cosas son color de rosa y que sus subordinados las tie
nen que ver por fuerza del mismo color, es indispensable y a_
demis de gran importancia hacer comprender las razonos gue se
tiene, con el objeto de que la idea quede clara y sc logre la
aceptacifn de estas y por consiguiente se cumpla con los obje

tives y planes propuestos por el jofe.

3. VIp JERARQUICA. "Al transmitirse una orden, deben sg
guirse los conductos previamente establecidos y jamis saltax

los sin razén ¥ nunca, en forma constante.

Cuando ocurre esto {ltimo, se produce una lesifn en el-
prestigio y la moral de los jefes intermedios, ya que se con_
sidera como p&rdida o debilitamienteo de su autoridad, descon
cierto en los subordinados 1o cual d& lugar a la duplicidad -

de mando.

Cuando por circunstancias especiales y cxtraordinarias-
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exijan gue un jefe superior de ordenes directamente sin pasar
las a través de los jefes intermedios, deberi explicarse la -
razin de haber tomado esta medida y notificarla inmediatamen_
te a los jefes intermedios para que la tomen on cuenta y se -

evite la duplicidad de mapdo“,*

En este pupto, podemos hablar de una empresa gue traba_

ja con filtales, y tiene un soleo coorparativo.

En dicha empresa existe un departamento de infdrmﬁtica.
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_
municaci6tn dentro del departamento existe duplicidad de mando
por lo regular no se le informa adecuadamente al departamento
de computo. (Cufiles son realmente las instrucciones gue se de

ben seguir?. Ejemplo:

El jefe del departamento indica al departamento de in__
formitica que necesita la informacifm de lo procesado para la
" determinada fecha ¥y otra persona del mismo departamento indi_
" ea que para otra fecha e cuando se reguieren leos informes, -
aquf es donde se utilizan mal los canales de comunicacifn, ya

que aparece un desconcierto entre el personal que trabaja en-

* Bibl. Citada (5) Reyes Ponce Agustin Pfig. 309.
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el &rea contable, al igual gue en las personas que trabajan -

en el departamento de informitica.

4. RESOLUCION DE LOS CONFLICTOS. "Debe procurarse que -
los conflictos que aparezcan Se resuelvan lo mis pronte posi_
ble sin lesionar la disciplina y pueda producir el menor dis_
gusto a las partes; el conflicto es un obstdculo para la coor

dinaci&n.

Diferir su solucibn es dejar un elemento gue estorba a-
la coordinacién, y por ello, es mejor resolver el conflicto -
lo mds pronto pesible, afin cuando la solucifn no siempre sa
tisfaga a todos; es mejor este dafio, que e) de la incertidum

bre ¥y permanencia del conflicte”.*

Por ejemplo: Se encuentran dos personas “"A" y "B", tra
bajando en el &rea de "X" empresa, ambas desempeiian las mis__
mas funciones, pero resulta, que las relaciones entre ambas no
sonn afines, por lo gue ol trakajo se retraza y ademis resultan
demasiados errcres eén las operaciones; por lo tante no es posi
ble seguir adelante en tales condiciones, se debe en este caso
buscar soluciones, aungue una de las partes quede insatisfecha

siendo esto preferible que el seguir frenando el trabajo.

* Bibl.Citada (5) Reyes Ponce Agustin. Pig. 310-311,



5. APROVECHAMIENTQ DEL CONFLICTC. "Debe procurarse ain=-
aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de solucio_
nes. Nos dice Mary Parker Follet, gque todo conflicto, con to_
do razonamiento en el mundo fisieo, es de suyo un obsticule -
a la coordinacibn; asf como se puede aprovechar el razonamien

to".*

Para efecto de resolver los conflictos, este principio-

se divide en tres partes:

a} POR DOMINACION, Cuande una de las partes en conflic
to obtiene todo 1o gue desca, con base en la pérdida corres_

pondiente a la otra de sus pretenciones.

b} POR COMPROMISO O CONCILIACION., Cuando ambas partes -=
solucionan su conflicto, cediendo cada una, parte de sus pre_

tenciones.

¢} POR INTEGRACION O COORDINACION. Cuando ambas partes =«
logran realizar fntegramente sus pretenciones, aparentemente -
‘antag6nicas 6 irreducibles, a base de hacer un anilisis del --
' problema, lo gue permite ver gue la parte disyuntiva no es com
pleta, lo cual permite encontrar una solucifn que satisfaga a=-

todos. '

* Bibl.Citada (5) Reyes Ponce Agustin. Pig. 310-311,
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Consideramos que las personas gque originan el conflicto
s50n seres humanos de malas intenciones que solo piensan en —-
sus propics intereses, en el momento en que upa de las partes
ceda, es cuando se logra aprovechar el conflicto; dentro de =
éste principio siempre se debe sacrificar algo 6 alguien, pen
gamos gue en el momente en que se orlgina el conflicto hay --
pfrdidas relacionadas con el trabajo, ya gque los involucrados
en el problema no se encuentran en su mejor momento, y por lo

tanto no darin los resultados gque a diario se obtienen.

Concluimos: Por m&% que se aproveche el conflicto, siem

pre habrf resultados negativos a corto plazo.

CUALIDADES DE LA DIRECCION

*Para tener capacidad de direccidn se requlere de cierto
ntimers de atributos adecuados, aplicados al grupo o tareas en-

particular, pero esto no basta para formar un jefe.”(6)

Entre las cualidades mis importantes George R. Terry men

ciona las siguientes:

1. ENERGIA. Para ser jefe se¢ necesita ser capaz para de_

sempenar una gran variedad de actividades, por lo que se re

(6} Terry George R. Principios de Administracién,Editorial Con_
tinental. México 197&. PHg. 530-532.
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quiere de cnergia mental y fisica.

2. SERENIDAD, El buen jefe estf relativamente libre de-
prejuicios, es congruente y refleja su ira, repreasenta la aua_
toridad y es comprensivo en todos los aspectos para CORn sus =
subor@inados, conffa en sf mismo y ¢ree que pucde enfrentarse

a muchas situaciones con éxito.

2. CONOCIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS. Un j?fe de__
be conocer mucho de las relaciones entre unc ¥ otro individuo,
necesita saber lo miis posible sobre el comportamiento humano,
la forma cen gue piensan determinados individuos, v, ademis --

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

4. EMPATIA. Es la facultad de considerar las cosas obje

tivamente y de comprenderlas segln el punto de vista de otro.

5. OBJETIVIDAD. Un jefe calificado, es objetivo en sus-
relaciones con otros; busca evidencia objetiva y las causas -
.de cada comportamiento, el jefe objetivo no se permice a 51 -~
mismo aplicarse emocionalmente al grado gque cncuentra dificil
~hacer un diagnéstico objetive y lievar a cabo la accifn re_

guerida.
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6. MOTIVACION PERSONAL. El deseo de direccifn debe ve_ _
nir de adentro de un individuo, £l elemento importante gue im
pulsa al jefe es motivador interior; esto se manifiesta, como

persistencia, voluntad para trabajar largas horas.

7. HABILIDAD COMUNICATIVA. Un jefe puede hablar y esecri

bir en forma clara y sencilla,

8. HABILIDAD PARA ENSERAR. Ensefiar es uno de los mejores
medios para hacer gue la gente progrese, lnspirarla y ponerla

al tante de determinados objetiﬁos.

9. SENTIDO SCOCIAL. Un jefe tiene 1la habilidad de traba
jar con individueos, de tal manera que se gana la confianza y-

lealtad de &stos, asf las personas cooperan voluntariamente.

10. COMPETENCIA TECHRICA. Conducir individuos requiere -
de la adhesisn a principlos definidos, deben ser comprendidos

y seguidos para alcanzar el mdximo €xito.

"A continuacifn mencionamos algunos preceptos que a con

sideracisn de Henrry Fayol facilitan la direccitin ;" ({7}

{?) Taylor Winslow Frederich, Principios de Administracidn
Cientifica, Editorial Herrera Hermapos, S.A. México 1966.
Pig. 255-262.
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1. COROCIMIENTO A FONDO DEL PERSONAL.

Dentro de una empresa, cualguiera gue Bea el nivel de -
un jaefe, no dehe ejercer directamente su mando, mids gue sobra
un nlmero pequefic de subordinados, por lo que se le facilita-
estudiar directamente las actividades de &stos, y por lo ante

rior puede saber lo gue espera de cada uno de ellos, y & su -

vez si puede, o no, brindarles su confianza.

2. ELIMINAR A LOS INCAPACES.

Es importante gue un jefe se de cuenta de como.trabnja-
el personal con gue cuenta, con la finalidad de vigilar si se
estfin realizando las tareas tal y como €1 lo espera, si exis_
ten personas gue interrumpan las labores cotidianas, deberd -
proponer la eliminacidn de las personas que por algfin motivo-

son incapaces al desempefar sus funciones.

3. CONOCIMIENTO EXACTO DE LOS CONVENIOS QUE LIGAN A LA

EMPRESA CON 5US AGENTES.

El jefe deberd defender el interes de la empresa con ==

respecto a sus agentes; asi como el interfs de los agentes —-

" con respecte al patr6n.

Lo anterior se refiere, a tener pleno conpcimiento de -
la ejecucisn de convenios que ambos contringan, lo gue signi_

fica que el jefe deberf evitar con cuidads todo lo gque se ——-
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asemeda al favoritisme, ya sea gque se trate de su familia, -~
amigos & camaradas; ya gue para proteger al personal, se debe

resperar el deber y equidad, sean malos o buenes los conve-—-

nios.

4. EL BUEN EJEMPLDO DEL JEFE.
Existen medios de conseguir una chediencia fértil, geng

radora de esfuerzos expontineos y de inleiativas maduras.

Entre los medios mids eficases se2 encuentra el buen ejem

plo del jefe:

81 el jefe es puntual, los subordinados serfin puntuvales,
5i es activo, valerosa y entusiasta, se le imitard, y sucede
r& de igual manera si el jefe tiene malas costumbres, gi es i-
rresponsable, flojo, 1o més probable es gue se le imite.

5. INSPECCIQNES PERIODICAS DEL CUERPO SOQCIAL.

Para mayor clayridad sobre este punta, serd conveniente -

dar los siguientes ejemplos:

Ejemplo 1. Si se tiene mwaguinaria en una emprasa, se -~=
tiene que revisar a dlario y verificar en donde puede estar -
una posible falla, asi como ¢l mantenimiento adecuado, por -~

consiguiente serd mis dificil gue se llegue a descomponer Qi
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cha maguinaria.

Ejmple 2. De forma semejante sucede con el personal, ~--
si no se tiene una vigilancia perifdica y adecuada, se some_
te a fallas o errores, para &5to se reguiere de mis tiempo, -
tacto, y energia moral, ya que los seres humanos somos por na
turaleza complicados y necesitamos de este tipeo de atenciones
con el objeto de que la empresa obtenga una mayor cooperacifn

material.
6. CONFERENCIAS E INFORMES,

En una conferencia se deben reunir los principales cola
boradores directos, el jefe deberi recabar informacifn con =--
anticipacifn del departamento gque origina la reunién; se de__
ben tomar en cuenta el tiempo, la hora y duracifn de la con__

ferencia, para evitar fatiga de inicio e inconformidad.

Los informes deben ser verbales o escritos, &stos son-
complemento de la vigllancia y control que el jefe asume ade_
mis deberi tener en cuenta la importancia gue dichas conferen

cias e informes, tienen para la empresa en gencral.

7. NO DEJARSE ABSORBER POR LDS DETALLES

Un grave defecto en el jefe gque ocupa un puesto a un al
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to nivel ejecutivo, es el de consagrar mucho tiempo a deta_
lles que los subalternos pueden realizar; otros jefes crean-—
que son muy Gtiles ocupdndose personalmente de las cosas mfs-
pequefias, aqui es donde deberfin existir subalternos gue se ——

ocupen de las cosas pequefas.

No dejarse absorber por los detalles, no significa que-
no se deban de cuidar; el jefe debe daberlo todo, aungue no -

puade verlc tode, ni hacerlo todo.

8. TENDER A QUE REINE EN EL PERSONAL LA UNION, LA ACTI_
VIDAD, LA INICIATIVA Y EL EMPERO.

El jefe puede contribuir en gran parte a la unifn del -
personal, evitandoc gérmenes de divisifn que engendraria la --
dualidad de mando, las atribuciones mal definidas y 1los repro

ches inmerecidos.

El dirigente puede desarrollar la iniciativa de sus su__
hbordinados, dindoles on mayor parte intervencifén en base a la-
situacifn y capacidad de &stos; cuando un jefe alienta a su --
personal, lo orienta y en ocasiones lo cemplace, logra trans -
formar las actitudes del personal, lo cual es reflejo de una -

buena direccifn.
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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_
chao de ser responsable y el evitar gque existan pErdidas den_
tro de una organizacifin:; ya gue el objetive principal es el-
obtener el MIximo de Utilidades, por ello, los puestos a ni-
vel ejecutivo los deberdin ocupar personas capacitadas con —=
el chjeto de gue &stas encuentren soluciones precisas a una-
serie de problemas inesperados y en ocasiones inevitables, -
por lo tanto, es indispensable que un dirigente tenga_agili_
dad mental ya gue Se reguiere continuamente el tomar decisio
nes, esto no implica que el jefe actul precipitadamente. o -
haga lo que primero se le ocurra, ya que deberi tomar las co
8as con calma ¥y analizarf las posibles alternativas con el -
fin de dar la solucifin correcta, Es conveniente que el diri_
gente tenga ampliecs conocimientos en Relacilones Humanas, pa_

ra saber manejar a las personas que dependen de €1 en deter

minado momento.

El dirigente debe considerar los puntos de vista de -~
los demfs, un buen jefe debe ser objetivo, es decir, tomar =
en cuenta las reacciones de los demis evitando que repercuta
en su comportamiento, debe sacar primero sus propias econclu_
siones y actuar en la forma quc considere mis conveniente.

Otra de las cualidades importantes es la habilidad para
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ensefiar, ya gue la ejecucidn efectiva del trabajo depende en-

gran parte de la capacitacifn que reciban los subordinados.

Un jefe debe ganar la confianza y lealtad del personal-

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

evitar gue el trabajo se haga monStono y aburrido.

TEORIAS DE DIRECCION.

En la actualidad existen numerosas teorfas de direccién,
en las cuales se exponen las diferentes opiniones, explicacio

nes y conclusiones, aungue todavia no contamos con tecrias —--

completas e integradas de la totalidad de la direccidn.

La préctica y la teoria de la direecifn constituyen una-
trama compleja de factores, como son personalidad del dirigen-
te, habilidad, experiencia, confianza, interacciones, clima -

organizacional.

A continuacitn las siguientes teorfas:

TEORIA AUTOCRATA.

Se destaca por ordenes, imposiciones y por actos un tan_
to arbitrarios en las relaciones del dirigente con sus subor

dinados.

En esta terorfa el dirigente se centra cen el trabajo gque
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que se ejecuta.

La disciplina puede producir el otorgamiento de recom__
pensas o la implantacifn 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 funcifn del dirigente es crear el mejor --
sistema de motivacidn y esto se logra estimulando sus subor
dinados, para qQue contribuyan a los objetives organizaciona

les,

Esta teoria es muy amplia y genaral, porgue motiva se__

gfin las circunstancias individuales ep particular,
TEORIA SOCIOLOGICA.

Los subordinados conocen el desempeho, las convicciones
'y comportamiento que se espera de ellos, pero los esfuerzos =
" por alcapzar l}los objetivos, influyen en las interacciones en
tre los subordinados, llegando a provocar conflicto destructi
vo entre los grupos © entre ellos. Aqui se espera gue cl @i

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

tre los sybordinados.

Nuevamente, la situacifn es particularxr, las diferencias
individuales de los miembros del grupo ¥y la competencia del -

dirigente son las causas fundamentales.

TEORIA DE APOYO:

Los subordinados descan rendir sus mejores esfuerzor y-

su mejor direccifn y apoyar tales esfuerzos.

El dirigente hace gque cada uno desarrolle, sus habili
dades y destrezas y al mismo tiempo coopere con Otros, y los-—
estimula para gue participen en la toma de decisiones, esta -~

teorfa algunos la conocen come “"Teorfa Participativa”.

TEORIA DE DEJAR HACER:

El dirigente no tiene participacifn y si la tiene as muy
poca, los diversos datos y el material de trabajo es propor__
cicnada por el dirigente, ya sea en forma voluntaria o & soli
citud de los subordinados, pero el no toma parte en las discu

ciones de trabaje.

En estos grupes se tienden a formar dirigentes informales.
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TEORIA DCL COMPORTAMIENTD PERSONAL:

Esta teorfa como punto principal las cualidades perso_
nales o patrones de comportamiento de los dirigentes en la di
raeccidn, una centribucifn muy importante es gue el dirigente-

no se comporta igual ni emprende identlicas acciones ante to

das las situaciones que enfrenta.

Se le di libertad a los suberdinades ep la participa_
cibn en los abjetivos de trabajo, en gue decidan de gque mane_
ra ellos podrfin alcanzarles, se les comunica todo asunte que-
afecte & su trakajo, y que expresen sus opiniones sobre pro_

blemas organizacionales y departamentales.

TEORIA DE RAZGOS:

Se enfoca como su nombre lo indica a los razgos de las—

dirigentes con el £in de utilizarlos y predecir el &xito en =

la direccidn.

Entre lOos razgos mas comunes se encuentran les siguien_

tes:

INTELIGENCIA:
Se crec gue un nivel de inteligencia de un dirigente, -

6i ©8 muy alto es menos exitoso.
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Direccién porque prefieren tratar con ideas abstractas-
y trabajo biasico de investigaecifn, y no con actitudes ni los

desafios gque se encuentran en la direccifn.

ENERGIA E IMPETU:

El dirigente debe tener tanto energia mental como fIiIgi_
ca, pordue tienen gque ver gue el trabajo se ejecute, soportar
las inteligencias demandadas por su puesto a mantener energia

para un logro continuo.

MADUREZ EMOCIONAL:

En eate dependen la responsabilidad, 1la persistencia y-
la objetividad porgue siempre estara dispuesto a trabajar ho_
ras extras, dar una intensa aplicacifn de s5i mismo e impartir

motivaciones a sus subordinados.

SEGURIDAD EN S1 MISHO:
Es un rasgo en el cual el dirigente tendrd que ser efec
tivo en la solucifn de problemas gue enfrentan. Enfrentarse a

las soluciones con gran conflanza al éxito.
CREATIVIDAD:
‘La caracterfstica mas importantec de este razyo es te__

ner originalidad porgue deben pensar nuevas formas de solucip

NEes a un problema.
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HABILIDAD COMUNICATIVA:

El dirigente utiliza con destreza la comunicacisn, para

informacifn y estimulo.

propbSsitos de persecucién,

TEORIA COMUNICATIVA:

El dirigante utiliza con destreza la comunicacifn, para

propdsitos de persecucin, informacifn y estimulo.

TEORIA SITUACIONAL:

Flexibilidad en la direccidn para ajustarse a distintas
sitvaciones. Esta direccifn se forma por tres ingredientess:~
El dirigente, los subcrdinades y la situacidn, se considera -
mas importante la situacién porque tiene mas variables, aun-=

que tambifn deben ajustarse tanto el dirigente como los su__

bordinados.

‘INICIATIVA=

Compuesta de dos partes:
a) De la habilidad para actuar en forma independiente.

b} be tener capacidad para ver cursos de accidn gue --—

oLros no ven.
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TIPOS DE DIRECCION DENTRO DE UNA ORGANIZACION, DIRECCION O

JEFATURA.

Deantro de la direccidn existe una o vavrias personas gue
influyen sobre otras y el lograr gque #&stas actlen de la forma
deseada, por-ello es convenlente conocer los tipos de direc

¢ifén o jefaturas, asf como sus acciones, con el oblieto de -

distinguir a cads uno de &stos.

"Hos referimos al estilo de comportamiento directriz o=
forma general de operacin de los jefes; algunos de £s5tos --—
son agradables, entusiastas, serics o amigables, cooperativos
¥ segures de s£ mismos; as{ come otras son poco amistoses, -~

tensos, distantes, aburridos o titubeantes"™.

de di_
(8)

George R. Terry: clasifica los diferentes tipos

reccidn en roferencia a los aspectos antes mencionados:

1. LR DIRECCION PERSONAL. S ejerce por contacto direc
to; el propio jefe en persona, dirige y anima, &5 un tipo co
min de jefatura generalmente eficaz y ficil de administrar.

Cuidaremos gue es bhuene gue un jefe se preocupe por es_

{8) Terry Gearge R, Principios de Administraciln, Editorial -
Continenptal. México 1978, PEg. 525-525.
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tar al tanto de 1o gue sucede con sus empleados, perc al mis_
mo tiempo pusde ser contraproducente; ya que el personal se -
prede sentir sobre protegide ¥y asl confiarse demasiado on al-

jefe cuando resulte alg@n probhlema.

Lo mids conveniente para este ostilo de direccifn serf:
que @l dirigente conozeca bien a las personas que trabajan con
€1, analizar las actitudes y farma en gue Estos trabajan: en-
base a las observaciones tratan a cada uno de sus trqbajadcﬂ_

res de la manera que d& mayores resultados.

2, LA DIRECCICON IMPERSONAL., Se cjerce por medic de --
subalternas por ejemplo: planes, Srdenes, juramentos, y dog_
trinas; con frocuencia se difieulta por gue falta el contac
to personal del jefe, vy su influencia pierde mucho de s di_

namismo al pasar por los intermediarios.

Para este tipo de direccifn lo mig conveniente es que -
no sea pdoptada por un jefe de nuevo ingreso; una persona que
tiene experiencia, puede loagrar resultados positives en basae-
va Gsta, seria magnifico gque un jefe lograra un miximo de re__
'sultaGOB en sus ausencias, pues esto significarfa que existen

buenos canales de comunicacibn.

3. DIRECCION AUTORITARIA. Se basa en gue es un derecho-
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en el que astd investido el jefe, a la vez gue tiene autori__
dad personal, &ste cree que por su posicién, puede decir me__
jor lo que haya gque hacer, en sf es el tipo unidireccional, -

en el gque el jefe diece: "asf se hace", estl caracterizado por

controles rigidos y jefes inflexibles.

Es importante que un jefe se distinga de entre los de__

mis ejerciends autoridad, pero scolamente la indispensable, ya

gue de lo contrario se podrfa crear una mala imagen en &1, -
en lugar de gque s¢ le respete, se pueden crear conflictos en_
tre el personal: "a todo ser humano le gusta gue sc la tome -

en cuehtay la disciplina es un factor importante, mis no hay-

gue confundirla con la autoridad exagerada™.

4. DIRECCION DEMOCRATICA. Estd caracterizado por la par
ticipaci&n del grupo y el aprovechamiento de sus cpiniones; =
estimula la iniciativa de los subordinados, ecste enfogue tien
de a ser lenta, pero un jefe dinfimico logra que se acepte un-
programa con un minimo de tardanza; é&ste tipo de direccifn --
despierta el interé&s del grupo, y se esfuerza por satisfacer-
lo, se obtienen los mejorez resultados cuanhdo los integrantes

del grupo son personas competentes y bhien enteradas de log =--

asuntos que se discuten.

Es importante gue los subordinados sientan que su opd
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nisdn cuenta en un momentoe dado, satisfaciendo de aesta manera=-
su ego personal, asi como el sentirse indispensable y Gtiles,
ya que lo anterior anima a los seres humanos a esforzarce pa_
ra hacer las cosas mejor, y por consiguiente a realizar bien=-

sus labores.

5. LA DIRECCION PATERNAL. Se caracteriza por la esmera
da atencifn que el jefe presta a sus subordinados, los prote_
ge y gufa, a veces con exceso de sentimientos, regularmonte -
las intenciones son buenas, pero por desgracia no se fomenta-
la independencia de los subalternos, ni la confiaza en sf mig
mo, cuando se ejerce una autoridad paternal, se logra tener -
&xito, pero &sta depender$ de que los trabajadores sigan te__
niendo un jefe paternal; por consiguiente &€ste no ofrece un -

indispensable elemento de continuidad.

5. LA DIRECCION INNATA. Este es de una infinita varie_
dad y formas reciprocas en el trabajo, el caso o el jucgo se-
forma espontlineamente y sin razfn, por otra parte, suelen --—-
pensarse y cultivarse cuidadosamente durante cierto tiempo; -
de los tIpicos grupos informales es de donde suelen surgir ==

los jefes innatos.

Existen personas gue ticnen ciertos atributos, gue por-
naturaleza los distinguen ceatre un grupo gue de alguna mancra

estin relacionados entre si; las personas gue ejercen Bste —-—
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tipo de direccifn, son individuos gue pueden lograr a través-
de una preparacibn eficiente cualquier tipo de direccifn deci
mes lo anterior porque al tratar asuntos de Indole administra

tivo, no basta con ser un lider innato.

GRID GERENCIAL

El Grid* para la mixima eficiencia, la encontraremos di
vidida en 5 estilos de comportamiento, segfin los autores Ro__

bert R. Blake y Jane Srigley Mounton.

El Grid ofrece a un jefe un pancrama de los resultados
que podrfa esperar, despufs de haber elegido su propilo estileo

de dirigir.

Se adopt& el nombre de Grid ya gque la base del modelo -
tiene aspectc de una parrilla, al cual se le agregf el nombre
de administrativo, por el usa que se da para situar alternati

vas de comportamiento.

El Grid de Blake y Mounton, facilita per diseno, la po-
sibilidad de representar B8l combinaciones entre tendencias a-

la ceonsideracifpn y estructuras, y los autores llaman "Interis

* Cita Bibl., Grid Gerencial, Blake R. Robert y Mounton =-~-=-
Srygley Jane, El Grid para la Mixima Eficiencia on Supervi_
cibn, Editorial Diana, MExico 1982, Pig. 13-124.
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por las personas®™ o "Interss por la produccifn” en st modelo,

las diferencias entre dos muy cercanos posiciones dentro da

un diagrama serfan diffciles o imposibles de ldentificar

los autores muestran los estilos de comportamiento ea 5 pun_

tos5: (%)

1*, Estilo {9.1) el dirigente pricticamente no desarro_
Ila actividad alguna, y el resultado es gue, se hace sSlo el-

trzbajo necaesariq para sostener la coheszidn de la organiza

eibn.

29, Estile {1.9) este tipo de comportamients, por parte

dal gerente; o5 lograr armonfa entre sus subalternos, afin —~-
cuando se pasa a segunde térming las labores eminentemente --

productivas; la hase de fsta actividad es la idea de gue el ~

gerente producirf m3s cuande esté sazisfecha.

i®, Estilo (1.1} en &ste, la produccifin se considera ©g
mo de primera importancia, dejando lag relaciones interperso
nales en segundo t&rmino; aquf la gente es considerada finica_

mente en funcidn de su aportacidn a la producei6n.

4%. Estilo (5.5} supone que ¢l rendimiente adecvado de -

la organizacién es posible gracias al equilibriso entre necesi_

{ 8). Garcia Manzang Oscar y Marfa Martin Flor, Administracidn
y Desarrelle Gerencial, Editoridl Diana, Méxigo 1981, ~—

Pig. 240-242,
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dad de ejecutar el trabajo, ¥y al misme tiempo, mantener la mo
ral de las personas y un nivel satisfactoric; es una posicifn

en la que ne ve ni 1a moral ni la productividad.

5%, Estilo {9.9) en fste se supone gque las labores son-
realizadas por personas gque estfin comprometidas con el buen -
Exito de las mismas, ello, gracias a haber desarrollado una -
interdependencia de metas con la organizacifn en si, ¥ entre-

ellos mismos.

Blake y Mounton, recomieondan el estilo (9.9) como el =-
mis adecuado, ya que, afirman generalmente la més alta produc
cifn a largo plazo la cual es lograda y sostenida cuando la -
produccifn y las necesidades de la gente se integran en equil_
po directo, independientemente de las condiciones econbmicas;
convencidos estin de gque el comportamiento de Este estilo, es
el mis apropiado, ya que durante varios afos se han dedicado,
aentre otras éosas, a dar seminarios combinados con programas-
de entrenamiento, para hacer que los directores asistentes ——
adoptén un estilo administrativo tipo (9.9) con resultados: vy
hasta la fecha, no se han podido reunir para poder obtener —--
conclusiones sobre el grado de efectividad del sistema tanto- -
educacional, como de gestiSn administrativa gue pretenden pro

mover. .
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Serd conveniente gque los dirigentes adopten estilos de-
comportamiento en base a experiencias vividas, forma de pen__
sar y de sentir, y por lo tanto, de Esto dependeri su forma -
de actuar con respecto a las decisiones que tome; puede ser -
que la decisifn sea més acertada si se toma el estile (9.9) -
ya que ofrece una mixima eficiencia, en cambio, si se utiliza
el estile (5.5), €&sta puede ser aceptada pero no a un alto ~--
grado de eficiencia, ¥y con el (1.9, 1.1 ¥ 9.1), se corre el -

riesgo de obtener un minimo de eficiencia.

No todo va a depender de la forma en que se comporta el
jefe, los subordinados juegan un papel importante en las rela
ciones de trabajo, tanto con sus compafieros como con el diri_
gente, es indispensable, que un empleado, se encuentre capa_
citado para ocupar cualquier puesto dentro de una organiza_
cibén, una persona gue cuenta con un nivel aceptable, o bien,-
adecuado {para la actividad a la que se dedique), tienc mayor
posibilidad de &xito en el desempefio de sus labores, en rela
cifn a otros que carecen de los conocimientos necesarios e in

dispensahles para el trabaje gue se les ha agignado.

A continuacifn hablaremos un poco sobre:
a) Estilo Sptimo de direccibn, y

b} El cemportamiente directivo adaptable. (10)

{10) cl@a Martinez Orlando, Liderazqo Situacional, {disefiado -~
especialmente para Banamex, S.A.) Editorial ClGa y Asocia
dos, S.C.Guadalajara,Jal., 19B2, Pig. 7-8



Estileo dptimo de direccidn.

De &ste primer punto, S5e ha comprobado a través de estu
dios experimentales cfectundes por R. Likert, gue el comports
miento ideal y mfs productive para la industria, es el gue -~
centyS su atencidn en el empleado, es decir, el estilo demo

critico; sin embargo, otros estudios han corroborado la efi

ciencia que tiene el estilo autoritario.

En éste, existe una contradicciln, pere =6lo aparente-~

va que hay que tener en cuenta las diferencias culturales en-~
los colaboradores de un estilo directive a otres; per lo tan_

ta, se concluye gue pensar en un st6lo tipo ideal de comperta_

miento directiva resulta povo realista.

Comportamiento directivo adaptable.

De Gste seguhdo punto, ¢l considerara, en gue o5 poca =
realigta un estilo de comportamiento dircctivo; cabe aclaras-
que no se trata de una cuestisn de mejor estile, sino de pro_
poner un estilo mBs eficiente pars una situpacidn particular:
un dirigente eficaz, puede adaptar s estilo de comportamien

to de acuerdo a las necesidades y situvacifn presentada.

Como &stos no' son constantes, cl uso de un estilio de -

eomportamiento directivo, es un desafio para el dirigente =--
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eficfiz, mientras mis adapte su estilo de comportamiento direc
triz para satisfacer la necesidad de sus colaboradores, tende
rs a ser mejor en el cumplimiento de sus metas personales y -

de la organizacidn.

Anotaremos especificamente los 5 estilos de comporta

miento gue mencionan Blake y Mounton: (11}

Estilo 9.1: un supervisor opera para lograr el trabajo -

de la siguiente forma:

Dentro de la comunicacidn.

Las instrucciones se dan en forma clara y detallada, de
jé&ndole poca cportunidad al subordinade a gue malinterprete lo
que el supervisor quiere gque se realice y a la vez menos ——-—-
oportunidad de hacer preguntas; se consiente gue las eguivoca_
ciones ¥ los errores son producto de malas actividades, la --

accidn disciplinaria que se emplea es para prevenir gue se re_

pitan.

Las quejas.

Estas son schal de debilidad; la mejor manera de manejar

las es la de ignorarlas, menosprecilarlas; los sentimientos hog

{11) Blake R. Robert y Mounton Srygley Jane, El Grid para la-
Mixima Eficiencia en Supervisién, Editorial Diana, Méxi_

co 1982, Pag. 13-134.
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tiles hacia el supervisor son algo inaceptables, conduce a la
resistencia ¥y a la insubordinacifn y ccasiona la guiebra de -
todo el sistema de produccién, la mancra de tratarlos es cor_
tarlos de rafz; la supervisidn es una manera de regresarlos «~
al subordinado, si para mafiana no lo ha olvidado, es gue se -

trata de un tipo dificil y revoltoso.

La evaluacifn del desempeio.
Es una manera de recompensar a los gque se adaptan al --

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

El 9.l1. es el estilo de pelear o presionar para conse
guir el objetivo; supone: trabajar con todos los recursos a -
mi disposicifin para conseguir mi m;ta; el jefe impone su vo__
luntad, los empleados son herramientas del departamento de --—
produccisn, 8% se les trata conforme a &ésto, es seguro gue la

produccidn sec atasque.

- Las personas que adoptan Gzte estilo de comportamiento,
no son de las gue se les puede preguntar gue piensan, gue ===

gienten, si son ¢readoras e inovadoras.

Estilo 1.9 de supervisifn predominante de las buenas re

laciones. .

En este estilo, el supervisor ve la comunicacifn, como -
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el corazfn mismo de las buenas relaciones; si el jefe y el —-
subordinado pueden hablar libremente e informalmente Yy compar
ten el mismo tipo de sentimientos, entonces, lo demis es de -
espararse que funcione bien; por lo tanto, los jefes 1.9, es_
tin preparados para hablar sobre cualguier cosa de lo gue los
subordinados quieran hablar, ¥ no es necesario que se tratc -

de asuntos laborales.

Las instrucciones se dan de una manera general, siempre
con anticipacién ¥y con la esperanza de que los subordlnados -
emplecon a hacer preguntas; confarme las hagan, irin compene_
trindose en sentido del problema, entonces, el jefe puede res
ponder a las preguntas que se le hagan y siendo de gran ayuda
Yy a la vez, constructivo con sus subordinades que necesitan -

esa clase de asistencia.

Las equivocaciones y los errores cometidos por los su__
bordinados son algo que un jefe de estile 1.9, tratard de una
manera mejor, evitando dar el nombre de problemas; lo cual =--
evitarf gue los subordinados se sienten infelices consigo ---
.mismOE. por haber cometido un error o nlguna equivocacitn la-
mejor manera de tratarlos bajo esas condiciones, es ofrecer__
les comprensifn, apoyo y olvido del error, © eguivocacifn co_

metida.

Si las quejas de los subordinades se refieron al jefe -
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mismo, el asunto ser8 verdaderamente serio, bajoc esas condi_
ciones, es posible gue el jefe 1.9, trate de desviar la aten_
cién de sf mismo haclendo gue los demis estén de acuerdo con-
€1, forma en gque se debe suavizar las posibles diferencias, y

hacer que la gente sea amable con los demis.

Los sentimientos hostiles expresados contra el jefe son
devastadores para &ste, le hacen sentir el deseoc de ofrecer -
disculpas, si tal cosa es apropiada ofreceri rectificaciones,

considerando que asf se restaurarsin las buenas relaciones.

Las evaluaciones perifdicas de actuacibn se realizan me

jor de esta forma:

Un jefe 1.9, supone que usted, puede ayudar a la gente-
mucho mis, haciendo hincapif en sus puntos fuertes y ayudfindo
la, a mejorar loc que ya se hace bien, en vez de estar moles_
tindola, refirifndose a sus deficicncias ya gque de todas for_

mas, es diffecil que se corrijan.

En el 1.9; si los subordinados estfin felices, contentos,
y experimentan una sensacitn de biencstar y aceptacidn, gue

rrin entonces, cooperar con el sistema.

Lema: “Hay gque darte por tu lado; puedo dejar gue hagas—
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lo gue quieras y renunciar a lo que yo guiero™.

El estilo 1.1: agui los .autores Blake y Mounton, mues__

tran conceptos bisicos los cuales a continuacifn detallamos:

En la comunicaciln; al adoptar este estilo de comporta_
miento, el jefe, tiende a comunicarse scbre una base, de pa__
sar los mensajes; comunica a otros lo gue sSe le han dicho a -

&l, e informa lo que el nivel mis alto le pide.

Las instruceciones las proporeiona de una forma general;
los subordinados son dejados a su propla indciativa, 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, pasarlas por ==

desapercibidas.

El supervisor 1.1; no sale en buseca de guejasy sin em
bargo, escucha cuando &stas son cxpresadas, y de forma espe__
cial; considerando todas sus probabilidades de gue despufs ~--
de cierto tiempo, la perscna que se queja, dejari de hacerlo;
no obstante, si dicha persona no lo hace, el supervisor con -
oricntacién referente al estilo 1.1, puede hacerle saber gue-

se ha pasado cl problema a los niveles superiores, con ol --=



objeto de ver como reacciona ¥ que atn po le han avisado gus=-

as lo que piensanh que deberi hacerse.

En este estile de comportamiento, el jefe, no busca, ni
trata de evitar el escuchar, tampoceo hay de la situacibn y -«
obsticulo; por otra parte, no se siente comprometido cuando -~

le expresan sentimientos hostiles,

La polfitica del 1.1, es: S5i se escucha sin reaceionar,=-.
la persona que abriga sentimientos hostiles se desahogard al-
expresarlos, Yy ahi acabar§ tode, o bien simplemente, deja gue

el quejoso se aburra.

La supervisi6n y evaluacifn para un supervisor de Gste-
tipo., lo que espera de los demfs respecto a sus estandares os
bajo, la fijacifn de objetivos en compafifa del subordinado es
#alge que se emprende con cierta pereza, tambi&n maneja las ==
inevitables entrevistas gue puedan surgir posteriormente, de-

una manera muy superficial.

Los autores mencionados, consideran que los superviso__
res que utilizan este estile de comportamiento, son pijaros -
raros, y sin embargo, se encuentran a niveles cjecutivos, ge_
renciales y de supervisifn, desde lo mfis alto hasta lo mis ba

jo de la escala,



Los preoblemas pasan junto a ellos, sin gue Ee note gue-
los supervisores aporten poca o ninguna ayuda para resolver_
los; contribuye poco como le es posible, sin meterse en difi_

cultades.

El supervisor 5.5: Es aqudl deonde el jefe sze ajusta al-
sistema y ritmo gue los demis han llegado a adoptar: no se -——
esfuerza para lograr mis, aln cuando los resultados alcanza__

dos sean menos de los gue podrian gbtenerse con una forma di

ferente de supervisibn.

Este supervisor, emplea los conductos formales de coma_
nicacibn cn tfrminos de reuniones peribddicas, memordndums, ~-
koletines en el pizarrSn de avisos, adenfis: le presta mucha -
atencifn a la comunicacidn informal, como lo son: rumores, --

chismes y las expresiones de descontento.

Su meta es, anticiparse a las éificuitades y de osa ma_

nera, evitarlas por medio de una comunicacién efectiva,

El jefe se pone a su disposicifn, es declr, para ayudar
a los subordinados, en cada ocasifn que éstos consideran que-
necesitan ayuda y lo solicitan; con esta forma de trabajar, -
se logra una actuacifn no necesariamente a un alte nivel, pe_

ro¢ si en un grado aceptable.
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Los errores Y 1as equivocaciones se consideran como al-
go inevitable, pero si no se manejan de una manera cabal, ---
pueden dar como resultado asperczas y antagonismos: una mane
ra de mvitarlo es, estimulande al subordinado a que trabaje =~

de acuerdo con pricticas estosblecidas, o segln se detallen --

en los manuales de operacién.

El jefe 5.5; durante clerto ntmero de repeticlonaas on--
bage al mismo error, supone inocencia entes gque culpabilidad-
y &ste, busca la manera de que las emociones personales no se
externen con brusguedad y ansiedad; intenta lograr 1o ante__
rior canalizando upa discusiSn hacia Areas administrativas o-
intreduciendo perfodos de enfriamiento que le den tiempeo para

pensar ¥ le permitan al mismo tiempo, gue los sentimientos -~

hostiles se disipen.

La evaluacidn y revisidn del desempefic se llevan a cabo
de tal forma gue es de esperarse; haclendo que el subordinade
recoanozca sus faltas y prometa rectificarlas, de &ste modo, -
el jefe se evita mostrarsc abiertamente critico, yva que es ~~
muy improbable gue el subordinado considere gue el jefe lo -~
esti haciendo responsable de cosas gue £1 mismo ha admicido «-

que son insatisfactorias en su desempeiiv, per 1o menos hasta-

es5e momento.
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Los autores dicen gue &ste estile progresa y puede sen_
tir que por lo menos "algo cos mejor gque nada". Quando surgen=-
diferencias entre el jefe y sus subordinados se desahogan en-—
lo mis posible, entre las gue se incluyen: el arreglo, la ---
adaptacifn y la acomodaci6n a las circunstancias; también con
siderar gue s seguro ya gue hace que la gente sc desempeie,—
no a un alto grado de eficiencia, pero en manera aceptable, -
y por consiguiente le evita problemas aungue &stas no Sean --—

Por completo.

El estile 9.9: se basa en la involucracifn participa
cifbn compromiso, ¥ requiere de una clase diferente de interag
cidn jefe subordinado gue las que se encuentran en otras posi

ciones del Grid.

La c¢omunicacidn es un intercambio abierto, libre y frap
co, entre jefe y subordinado; ninguno de los dos necesita es_
tar en guardia con el fin de evitar el riesgo de mala inter__

pretacitn.

Las instrucciones no se dan sobre una base de tarca por-
'taren, excepto bajo eircupnstancias de emergencia ¢ como filtimo
recurso; Gstas brotan solas de las metas y objetives del traba
jo sobre las gue el jefe y el subordinado ya se han puesto de

acuerdo.
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Los errcres y las equivocaclones se ven desde el punto-
de vista de las causas gue las han originado; la razSn de em_

prender acciones creativas es eliminar las causas.

Las quejas del 9.9; se deben de comprender y atender de
vidamente; pidiéndole a la perscna qQuejosa que amplie su in__

formacifn al respecto.

De los sentimientos hostiles con una seial de peligro, -~
el jefe 9,9, reacciona ante ellos de una manera verdaderamonte
seria y procura comprenderleo haciendo uso de una interaccifin -
auténtica, abierta ¥ sincera con el subordinado, bajo condi____
ciones no defensivag ¥ no contaminadasg de algin prejuicio para
que asi, pueda haber veracldad en la comunicacifn, de tal for_
ma, la evaluacidn del degempefio tiene lugar sobre un nivel ob
jetiva, ¥y al jefe le es posible ayudar al subordinadec para que
&ste vea lo gue ha ocasionado, y asi, sobrepase los cbjetives-
que fueron fijados, © el no haberlos alecanzado por el margen —
considerade; si los objetives fijados son altos, pero reales y

no se pudieron alcanzar, lo acons¢jable es estimular a que ten

ga un mejor desempeiio en ¢l futuro.
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CAPITULO III
LIDERES ¥ LIDERAZGOD

DEFINICION DE LIDERAZGO:

El liderazgo es un factor jmportante dentro de las rela
ciones laborales, ya gue por medio de la influencia gue ejer_
ce un lider scbre otras personas logra obtener cierta meta o-
metas propuestas. Para tener idea clara se necesita precisar-
los distintos tipos de lideres gue pueden darse dentro da -=-=-
cualguier organismo: sca empresa, institucidn, industria o ne
gocio, asi como las funciones que se desempefian dentro de &s_

tas.

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

ye este capfitulo, es indispensable definir que os el lideraz

go:

FLEISHMAN, nos dice gue el liderazgo es:
"El intento de influencia interpersonal dirigido por me

dio de un proceso de comunicacidn hacia la obtencifn de cier_

ta meta © metas". (1)

{1) S. Haiman Frankyn, direecci6n de grupes (Teorfa y Practi
ca) Editerial Limusa: MBxico 1972, pig. 96.
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MARVIN E. SHAW (1971) define al lider:
"Como miembro del grupe que ejerce una influencia mis =

éositiva, sobre otras, gue las que fstas ejercen sobre &1%.(2)

RINBALL YDOUNG, denomiha liderato.
"Al dominie formado en uhas personalidad poderosa, aen la

aceptacifin del grupo, o en conccimientos pertinentes en una -

situaci®n dada". (3)
Influencia gue 8o 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 -~
grupe y de la organizacifin: el lider se considera entonces ==
eficiente en tférminos del grado de obtencisn de metas o combi

nacifn de las mismas. De manera que una persona verd al 1i__

der como efectivo o infective en términos de sus satisfaccio
nes derivadas de su experiencia de trabajo: por tanto si un -
lider da respuestas favorables a un resultado, ganard la ----
aceptacién de las directrices o requerimientos que desca mang

jar.
[2) Clsay Lingred Henry, Introduccidn a la Psicologfa Soclal.
Editorial Trillas: M&xico, 1978. Pig. 375.

{3) Brown J.A.C. La Psicologia Social en la Industria, Edito_
rial Fondo de Cultura EconSmica: México 1965. Pig. 276.
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CARACTERISTICAS DEL LIDER.

Todo lider cuenta con ciertas caracteriticas, y por me_
dio de &stas logra obtener sus objetivas a través del grupo =

enh el gue se desarrollan sus actividades.

Se han venido recopilando desde afios anteriores diferen
tes caracteristicas de los lideres, algunas de ellas, son las-

de los autores Franklyn S. Haiman (4) R.F. Bales (5)

Lo gue llaman aptitudes para incrementar la capacidad -
creadora del grupo, lo menciona Pranklyn S. Haiman y resume -

ocho puntos estas aptitudes.

1. Persconalidad bien adaptada. Es la estabilidad, segu_
ridad y sano equilibrio personal, para no dejarse arrastrar -

por sus emociones.

2. Respeto e intereses bfisico por los demfs. Indica la-

compransifn hacia los miembros del grupo.

3. Sensibilidad para las corrientes y tendehcias del --

{4} Franklyn. Direccifin de Grupos. Editorial Limusa. Mé&xico,
1972. P&g. 125.

{5} Garcila Manzano Oscar y Martin Marfa de Flor, Administra_
cifn y Desarrollo Gerencial, Editorial Diana, M&xico 19B1.

P&g. 200.
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grupo, Capacidad de percibir el fondo de las cuestioncs,

4. Conocimientes. Es la preparacifn profunda de los ——
aspectos sobresalientes y capacidad para conceptualizar el ——

total de informacifn previamente de especialistas.

5. Facilidad para expresar verbalmente las ideas del -~

grupo. Capacidad para expresar en palabras sencillas y cla_

ras los sentimientos del grupo gue dirige.

6. Moderacidn. Que significa autodominio.

7. Vitalidad. Tener energfa ¥y sea capaz de actuar.,

8. Sensatez: Capacidad de evaluacifn para manteoner el -

equilibrio entre riesgo y beneficio.

R.F. BALES: Realizf una clasificacidn tipolfSgica gue --

encierra las clases de liderazg0 m8s comunes:
1. Liderazgo Social: Representade por aguellas personas
con alto grade de carisma y baja puntuacién en habilidad y —

actividad.

2. Liderazgo de actividad: Es el personalizado por —-——



agquellos individuos con alto grado de actividad, habilidad y-

con baja calificacién en carisma.

3. E1l "Gran Hombre", es agquel que presenta una alta ca_

lificacibn tanto en actividad como en habilidad y carisma.

De los puntos anteriores consideramos que no todos los-
lfderes cuentan con las caracterfisticas mencionados por los -
autores antes citados, sin embargo, para dirigir un grupo in_
dispensable que el lider tenga la mayoria de las cualidades -
expuestas ya gue para tener una mayor participacifn por parte
de los individuos que integran al grupe de trabajo es necesa_
rio que la persona que dirige, cuente con ciertos rasgos gue-
lo distingan de los demis. Pensamos que no todas las caracte
risticas de los lideres son cualidades, ya gue existe la posi
bilidad de no ser aceptado por una o mis personas gue consti-
tuyen la unidad de trabajo, sin embarge, cada dirigente po__
drd medir los resultados en base sl plimero gue Se ohtenga de-

las personas que dependan de £1: algunos resultados esperados-—

por 1Ider serian:

Disminucifn de errores en el desempefio de labores, obtg
ner mejor calidad-y mayores resultados en la produccifn, au___
mento en la utilidad, asi como una serie de bencficios, todos

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

Los lideres pueden desarrollarse en tres formas gue de-
hecho son los puntos extremos de un continuo gue va desde el-
autbcrata, demScrata y pasando al Laissez-Faire, que signifi_

ca (dejar hacer-dejar-pasar). (6)

El lider autSecrata di Opdenes e insiste en gue sean =---—
obedecidas, impone actitudes al grupo sin consultarlo, no prg
porciona informacién detallada sobre los planes para el futu_
ro, se limita a indicar al grupo: que permancce apartade del-

grupo la mayor parte del tiempo.

En contraste con el autécrata, ostd el demScrata: que -
s85lo di Grdenes después de consultar al grupo, sS¢ cncarga de-
gue las futuras actitudes del grupo se dedican colectivamente
toma en cuenta la aprobacifn de tedos, nunca pide accifn a --
nadie sin bosguejar los planes a largo plazo, insiste en que-
el elogio o la culpa son asuntes del grupo, y participa con -

.ellos como individuo.

Hay poco que doecir del tercer tipo de lider Laissez-Fal
re &ste 1fder se abstiene de guiar, abandona al grupo en sus-

propias inclinaciones y no participa.

(6} Brown J.A.C. La Psicologia Social en la Industria, Edito_
rial Fondo de Cultura Econb6mica: MSxico 1965. P&g. 276.




74

Estos tipos de lidares se subdividen de la siguiente --

forma:;

A) LIDERES AUTOCRATAS:
1) Autbcrata Estricto.
2) AutScrata Benevolente,

3} AutsScrata Incompetente.

B) LIDERES DEMOCRATAS:
1) DemScrata Auténtico.

2) SeudodemScrata.
C} LIDERES LAISSEZ-FAIRE.

El Autficrata Estricto: Es inflexible y estricto, pero -
justo, de acuerdo con sus prinecipios, no delega su autoridad,
ayngue personhalmente no es necesariamente descortfs, actla ——
sgbre la mixima de gue "Los negocios son les negocios™, y es-

afecto A frases como "el tiempo es5 de oro®, "quifn no trabaja,

no come”, En otras palabras es el capataz despiadado, cuya -
inica preocupacién es conservar su empleo ¥ conseguir que los

operarios produzcan.

Con respecto a que gl lidey no delegue autoridad, pien_

§0 gue no es lo mejor, ya que dos o mis personas Piesan mis -
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gue una al) tomar decisiones: asi mismo, consideramos gue cuan
do una persona se fija en sus propios intereses tiene una mi_
nima probabilidad de ser acecptado; ¥y por tanto no tendrd re
sultados Sptimos. Algunas personas consideran que este lider-
es anticuado, yo considero que &ste tipo de dirigente debe --
estar siempre en lo juste, porque s&lo el toma decisiones y -
exige, y por tanto, lo mejor serf gue lo haga de una forma —-

equitativa.

El autocrfita Benevolente: Se siente agobiado pér el pen
samiento de que tienc una responsabilidad moral hacia sus em_
pleados, ademis de tener gue obtener de elllos la produccibn-
precisa; quiere hacer bien a la gente, pero no concediendo lo

que la gente guiere sino, lo gue &€l necesita.

Eate lider es metodista, muy religioso, y tiene interés
en la moral de sus empleados de gquiencs no siempre es aprecia

do.

Encuentro que este tipo de lider, es conflictivo, ya que
todo el tiempe sc la pasa pensando, ¥ quizfi no hace lo que de
berifia hacer, toda persona que dirige debe estar al tanto de -
lo gue sucede a su alrededor y lo mis probable es gue no se d&

cuenta que actfia segln su juicio, desconociendo las necesida

des rcales.
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El AutScrata Incompetente: Carece por completo de escrd
pulos, miente, cohecha y fanfarronea, § adopta cualquier medi_
da gue considera le ayudard a alcanzar sus fines; desea ser pgo

deroso, pero revela una insequridad desesperante.

Este lfder tal vez no sea bien visto por sus demis compa
fieros, puest0 que se la pasa en la mentira y no tiene escrlpu
los; por le tanto no podri convencer a nadie de que £l es un -~
1fder auté&ntico. Considero gque para ser un buen lider es in__
dispensablec ser sincero con uno mismo y con los demiis, enfren
tarse con valoer a las situaciones duras y desagradables, sin -
temor a la critica dirigida hacia sus propios errores, ademis,
se regquiere de franqueza y firmeza; factores importantes de --

los cuales &ste lider no tiene.

El Auténtico DemScrata: Su misifn es coordinar las con_
tribuciones veoluntarias de sus empleados, comprende también —-
que una empresa debe estar por encima de las personalidades --
individuales, es signo de buen lfder que los asuntos marchen -
sin obsticulos durante sus ausencias temporales; sus empleados
saben lo que hacen y porque lo hacen, y no tienen que fingir =

para poder seguir adelante.

Considera gque &Gste lfder es ¢l mis apropiado, ya que ===
cuando un dirigente logra que se trabaje al mismo ritmo en ---

presencia o auscencia del jefe esto significa gque existe plena-
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identificaci6n entre lider y subordinados.

En la actualidad es el mis popular, porgue consulta y -
debate, obticne ideas de las personas a las'que supervisa y -
los deja contribuir al establecimiento de las normas; y fomen

ta la participacifn, asf como el buen trabajo en grupo.

El sSeudodemScrata: Pucde aspirar a convertirse en un =
individuo del t£ipo lfider demdcrata, perc esti demasiado inse_
guro para tener €xito; la (nica diferencia es gque en Eus mo___
mentos de remordimiento, sentimentalismo y fraternidad, adop

ta hacia los subordinadeos una actitud de "Todos somes amigos™.

5i las personas que dependen de £ste tipo de lider, se-
dan cuenta de sus debilidades, ¢s lo miis probable que abusen-
de &1, de su genercsidad y por consiguiente, todos sus planes
se vendrin abajo, porque no se hari lo gue el piensa, sine lo

gue los demds dicen.

El Lider Lalssez-Faire: Estl representadc por el presi
depnce del Consejo, que no dirige, cede toda su responsabili _
" dad a los subordinados; probablemente dedica gran parte del-
dfa ofreciendo su hospitalidad y sBus bebidas a los visitantes,
de hecho es una especie de anfitrifn al servicio de la empre_
sa, peroc en niveles mAs bajos, en donde los lfderes tienen que
ser algo mis gque simples figuras decorativas, es deeir carece

de &xito.
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E£s un individuo que gand su posicién gracias a la pric_
tica adgquirida en la experiencia, mis incapaz de asumir cual_

guier tipo de autoridad 6 control sobre sus subordinados, sin

lograr que colaboren.

Para ser un buen lider, no basta con tener un titulo de
jefe, es necesario estar preparade, y no confiar demasiado en
los subordinados; es el lider mis diffcil de utilizar, ya que
acta como centro de informacifn y ejerce un control minimo;=-
para obtener resultados de alguna situacién dada dependerf en
gran parte del buen sentido de responsabilidad del lider, y -

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

hacer su trabajo.
LIDER AUTOCRATA.

AUTOCRATA ESTRICTO: Inflexible, estricto pere justo.
MAUTOCRATA BENEVOLENTE: Metedista, religiosoc......
AUTOCRATA INCOMPETENTE: Miente, cohecha y fanfarronea, ===

carece de escriipules.

LIDER BEMOCRATA.

AUTENTICO DEMOCRATA: Buen lider, logra gue el trabajo -—-

sea al mismo ritma,
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BT TESS WD per
SBUR BE LA iBuigivcs

Presenta inseguridad, consulta y deba__

SEUDODEMOCRATA:
ta.
LISSEZ-FAIRE,
LAISSEZ-FAIRE: Cede su responsabilidad a sus subordina

dos.

Dejar hacer-Dejar pasar.

FUNCIONES DE LOS LIDERES

La primera funcifn que realiza cl Lider miximo es:

La Ensechanza: El lider debe preparar a su gente, en =-=-
cuanto a las labores gue habrin de realizar, “Debe desarro
llar las aptitudes de sus subordinadeos, cappacitiindelos para =
gue se ayuden entre sI, en e@! cuwmplimiento de sus cbjetivos -~

compartidos y en la satisfaccidn de sus necesidades colecti_

vas". (7).

La capacitacifn es un factor importante, poOr ser una mo
tivacifn para gque el personal sienta que se le toma en cuen
ta; lo cual, origina gue el empleadeo se sienta comprometide -

y no defraudard a la enpresa, con esto se cumple el propSsito

{7} Garcia Manzano Oscar y Martin Marfa de Flor, Administra
eidn y Desarrcllo Gercncial, Editorial Diana; M6xico, 1981.

Pig. 208.
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de la capacitacibn.

La segunda funcifn es:

El acercamiento no s8lo fisico, sino tambifn Psicols
gico.

El acercamiento entre todos los integrantes del grupo, -
el hacer la presentacifn tanto formal e informal del grupo,=-
ayudar8 a una ripida y mejor interrelacién entre todos los -

individucs gue lo forman.

Cuando existe confianza cntre las personas que trabajan
hay mayor colaboraciSn de grupo; la hospitalidad qgue se le =
brinde a cada empleado de nuevo ingresc c¢rea entusiasmo, y -
por medio de &sta, se tiende a trabajar en un ambiente agra_

dable.

La tercera funcién es:

El Apoyo: La palabra apoyo se refiere a la solidaridad
en triunfos y fracasos; es necesario gue un lider acepte de =
antemano los fracasos, de los demis, ya que &stos son parte-

de su experiencia que redunde en el aprendizaje.

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

que lntente.

A todo ser humano es necesario que se le brinde la opoz
tunidad, ya que por medio de &sta logra proyectarse, 4l apoyo
que se le de a un individuo motivard el resto del personal a-~
gque desempedie mejor sus labores, buscando con esto dempstrar~
que Fon capaces, Y por consiguiente, ofrecen mayor eficiencia

al desempefiar sus labores.
Lo cuarta y Gltima funcifn es:

La Grientacifin: Nog referimos a la gufa permancnte y-
no al consejo ocasicnral. La orientacién acepta desviacibn, -~
que 21 que la imparte cs conclente de la maltitud qe alterna_
tivas th lleven al mismo objetivo; la orientacifn no es im_
perativa, es sugestiva, indicativa y evaluativa, sefala Tum__
bos; cada persona es diferente y ol 1fder no pucde adoptar -~
leyes generales en cuanto a forma de ensefiar, acercar, apoyar
y orientar: por consiguiente, el lider debe darse cuenta de ~
las pensamientos de los demds, para gque en hase a los intere_
ses y necasidades de sus subordinados tome la decisién mis ~-

acertada.
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CAPITULO IV

COMUNICACION,

Para dirigir es nocesario contar con una buena comunica
cifn dentro de toda actividad administrativa, ya que ayuda a-
obteper mejores resultados en el trabajo, aportando ideas y -
aceptande instrucciones y politicas; y &ste se consigue a =---

través de una comunicaci6én eficaz.

El concepto de comunicacién es variade y antes de for

mar un Jjuicic haremos mencisdn 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 seglin los cuales se tansmiten y -
se reciben diversos datos, ideas, opiniones, ¥y actitudes que-

.constituyen la base para el entendimiento 6 acuerdo comdn".

t2)

{1} Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas (teoria
Priictica) Editorial Limusa, México, 19B7, Piag. 312.

(2) Arias Galicia Fernando, Administraci6n de Recursos Huma_
nes, Editorial Trillas. MExieco, 1979. P&g. 387.
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"Personas que se relacionan, Y que para ello, necesitan
aatabliecar algtn tipo de contacto gue los ayude a comprender

se entre s1",(3)

La comunicacibén es un elemento indispensable e insusti_
tuible dentro de la sociedad, ya que a través de ella se lo_
gra establecer relaciones entre los seres humanos, sean estas

buenas © malas.

Algunos puntos importantes que debemos de hacer mencién

del proceso de comunicacifn son:

Los canales de comunicacifn son conocidos solo por el -
que los tiene; y para que los demds los conozcan, es necesa__
rio comunicarles, debemos preparar todo el proceso, en forma-
proporcional a la importancia y dificultad de E&sta, y asf -—-

evitar fallas en la comunicacibn.

La comunicacifin a su vez, busca gue los demfs se den, —-
cuanta de lo que gueremos transmitir, por consiguiente, &sta-

debe Ser clara.

La comunicacifn es bipolar (dos polos) y por lo tanto -

(3) Garcia Manzano Oscar y Ma. Martin Flor, Administracién y
Desarrollo Gerencial. Edit. Diana, MExico 1981 Pig. 68.



B85

tenemos gue estar concientes, de que vamos a comunicar a =-—--

otros tomando an cuenta sus opiniones.

Pebemos esforzarneos en comunicar bien, ya que por medio
de £ste, se pueden formar actitudes, promover actos de coope_
racifn y crear entusiasmo; logrande asf una comunicacibn efec

tiva.

Otras consideraciones de importancia dentro de la comu_

nicacién son: (4)

a) INFORMARSE BIEN: Antes de ostablecer una comunica__
ci&n se debe tener una visién clara y saber bien lo que se —-
esti tratando de comunicar a otros, es decir, el comunicador-
debe tener gran cantidad de informacién teniendo reserva do -
conocimientos para manejar preguntas inesperadas, y estar pre
parada pare proporcionar en forma rfipida y cficaz la contes___
tacibn; en sf, deber§ conocer el asunto a tratar por anticipa
do, de tal forma que no haya necesidad de buscar informacibn-
de sus superiores para manejar la comunicacifn en forma ade

cuada.

Por consiguliente es imposible gque una persons comunigue

alge sin saber de antemano, €l tema & asunto que trata o de_

{4) Terry Gerorge R. Principios de Administracién, Editorial
Continental, M&xico 1978, P&g., 548-553.
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sea tratar; es conveniente que se tenga reserva de datos para
contestar preguntas inesperadas, pues de lo contrario, el -
expositor podria ser sorprendido y &ste crearfa una mala ima_
gen tanto para sSusz Superiores como para las personags a las ==

que trata de comunicar.

b}, SABER LA INFORMACION QUE DEBE COMPARTIR ¥ 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 co_
municar & los trabajadores lo gue £5tos quieren saber, y la =

mejor forma de catalizar sus inquietudes es en base de opinip

nes recabadas,

Dentro de toda organizacifn existe informacwén confiden
cial, y por &tica profesional no se dcbe divulgar Esta a los=~

ampleados, y personas exterpnas a la organizacifin.

Es conveniente comunicar a las trabajadores los asuntos
de interfs comln, tales como, normas y politicas de la empre_

&a, prestaciones, en 85I, los asuntos que deriven de las rela_

ciones de trabajo.
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c) ALTERACIONES DE LA COMUNICACIORN EN SU DISTRIBUCION

En una empresa tipica, la comunicacifn estf sujota a ==
una interpretacitn individual en cada uno de los niveles de-

la organizacifn; a menos que se tomen medicdas para evitarlo,

Una comunicacién coriginada en un nivel superior puede-
alternarse considerablemente en su trayecto al nivel infe---
rior, o viceversa; si a travfs de €sta las cosas salen mal,-
no son las politicas, ni tampoco las actitudes de loé objeti
vos o métodos; sino sencillamente, que existe ung mala comu_

nicacifn en la informacifin.

Para que no se desvie la comunicaciédn durante su difu_
sibn, es conveniente gue la persona interesada comunique in_
formacifn al lugar gue se desea, y sc¢ convenza por si misma-
de que siguif su curso sin alteraciones, considerando gque la
forma mis sencilla de informar a la gente, es por medio de -
la wtilizacidn de pizarrones, holecincs-o memorindum; y se -
tenga la certeza de gue la informacidn no puede ser modifica_

da,
d) USAR EJEMPLOS Y AYUDAS EN LA COMUNICACION.

Para fijar los puntes importantes o mostrar ideas diff_

ciles de expresar con palabras, se harf uso de grificas, dia_
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gramas, los cuales ayudan a una mejor comprensidn de las --—-
ideas, los ejemplos ¥y las imigenes ayudan a captar la idea en
la mente del receptor, debe cuidarse que sean apropiadas, gque

ilustren y sean comprendidas por el receptor.

Conclusidn: En realidad las imiigenes ayudan a fijar las
ideas, siempre y cuando no sean en forma exagerada, ya que de
lo coptrario, lo (inicoe gue e conseguirfa serfa distraer al-
receptor; presetando Este, mis importancia a las figuras gque=

al contenido de la informacidn.
f}. ESFORZARSE POR UNA COMUNICACION ADECUADA.

Siempre existe el peligro de hablar o escribir demasia_
do sobre tenas que s6lc tienen interfs ocasional para &l re _
cepror; comunicar demasiado e¢s iguanlmente peligrosoc gue comu_
nicar poco, el propSsito es que se informe la cantidad justa,

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

LA COMUNICACION Y St15 ELEMENTOS

1. FUENTE DE LA COMUNICACION. Es aguella persona o gru
po en el que se origina la comunicaci6n y dirige todo proceso;
por tal motivo tiepe la responsabilidad de preparar todos los
clementos del proceso y de contreolarlos de manera que sea afi

caz la comunicacifn.



a9

2, RECEPTOR DE LA COMUNICACION. En este punto seria la-
personpsa © grupo de personas 8 quien va dirigida dicha comuni_
cacibn; ademis todo proceso deberd ir adaptado al nivel del -
receptor, ya gque si &ste no comprende lo gue se le trata de -

comunicar, esta seria nula.

3. CANAL DE COMUNICACION. Toda comunicacifin requiere de
un medio ¢ canal por el cual pase; la palabra escrita, gestos,
actitudes, signos, y alin algunas inacciones u omisiones. Este
elemento se debe tomar en cuenta, ya que por sf solo, tiende-~
a disminuir la claridad, precisifn y energia de la comunica
cifn, por lo gue entre m&s largos Sean los canales se dari mo

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

4. CONTERIDO DE LA COMUNICACION. Este elemento es ague
1lo gque queremos comunicar, es decir, el mensaje gue quere_ |
mes transmitir; en Gste todo ol procese Se realizarf de mane_
ra que, el contenido vaya integrado y finalmente de la fuente
al receptor; el motive de lo anterior es que, este lleve a ca

bo el fip de la comunicacifn.

5. RESPUESTA. Como todos sabemos la comunicacifn impli_
€a una reaccifn o respuesta; por lo que la comunicacifn es bi
lateral {dos lados), es decir guien cra fuente se convierte en
receptor ¥ viceversa, en esta alteracifin noc se sabe con exac_

titud el ritmo en gue cambiarfa el sentido.
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6. AMBIENTE DE LA COMUNICACION. Como filtimo elemento se
encuentra &stey diremos qgue el estado en gque Se ehcuepntran --—
las relaciocnes entre fuente y receptor, dependerd en gran par

te, a la claridad y fidelidand de dicha relaciSn.

Conclusi6n: El emisor como el receptor, deben ostar in_
teresados y dispuestos a llevar a cabo la comupicaecién, con -

el pbjeto, de gue &sta no sea nula.

El emisor debe cuidar el medio ¥y la forma que va a em—-
plear para dar el mensaje al receptor, con el propSsito de --

que se cumpla el objetivo de la comunicacidn.
CLASIFICACION DE LA COMUNICACION.
1. COMUNMICACION FORMA EI. INFORMAL.

Se incluyen los canales establecidos y orginicos, y los
medios reconocidos y patrocinados dentro de la formal; algu-—-—

nos ejemplos de osta categorfa son:

l. Entrevistas especiales y reuniones de departamento.
2. Reuniones de mesa, conferencias y conversacifn tele
f&nica.

3. Cartas,toblercos de comunicacifn.
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4, Informe anual al personal, {stos anexos a sobre de -

pago.

Comunicacin informal; se le designa comunmente rumor,-
s2 da debido a los intereses personales y grupo de individuos
la sefial es directa, r&pida, espontSnea y flexible, y goza de

cierto grado de credulidad entre sus receptores.
2. COMUNICACION ASCENDENTE ¥ DESCENDENTE.

Comunicacién descendente, la cual se desplaza de un ni_
vel superior a uno inferlor, por lo general esti compuesta --
de direcciones, incluye Srdenes e instrucciones; la ascenden_
te represcnta lo inverso a la anterior, la comunicacitn flu__
ye de un nivel administrativo inferior a uno superior y a su-

vaz, repercute su importancia en toda empresa.
3. COMUNICACION VERBAL Y ESCRITA.

La primera, ahorra tiempo, permite el contacto personal,
crea un espiritu de amistad y cooperacibn, estimula el inte
rfs y anima a preguntar y responder; los dirigentes conside__
ran 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 forma---
ciSn a muchos individuos, el material se puede ilustrar en gi

ferentes formas, incluyendo detalles si se requiere. (5]

BARRERAS DE LA COMUNICACION.

"Entendemos por barreras impuestas a la comunicacidn tg
dos aguellos factores que la impiden, deformando el mensaje =

u obstaculizando el proceso general de &sta". (6)

1., BARRERA SEMANTICA. Se refiere al significado de las-
palabras orales © escritas; ¥y al no precisar el sentido de --
gstas se incurre a diferentes interpretaciones, lo que da mo_
tivo a gque el receptor interprete algo contrarioc a lo que el-

emisor comunica, © bien, lo gue su contexto cultural le indi_

ca.

2, BARRERA PSICOLOGICA. Dentro de £s5ta existen factores
mentales que impiden aceptar o comprender una idea, dentreo de

dstos mencionamos los sigulentes:

(5} Citese Ref. anterior. Terry George R. Pa8g. 554-555.

(6) Bibl.cCitada, Se hace referencia a las 5 Barreras de la

comunicacisn. .
Arias Galicia Fernando, Administracitn de Recursos Huma_

nos, Editorial Trillas, México 1979, P&g. 391-39]1.
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a} No teper en cuenta el punto de los demés.

cuando una persona no toma en cuenta a los demis, da la
impresifn de autosuficiencia para tratar cualguier asunto, --
siendo gue &ste es de interfis comn, generalmente dentro de -
las grandes empresas se toma en cuenta la opinifn del perso__
nal: las consecuencias al no dejar intervenir a las personas-

en el asunto de que se trata, originard un distanciamiento y-

un desinterés.

b) Sospecha o aversifn,

Lo gque sucede con este tipo de personas, €8 gue no es_
tin contentas con l¢ gue tienen, o bien consigo mismas, lo --
cual hace ser apfiticas, portindose intclerante y decide qgue -

nadie se meta en sus asuntos, hi le gusta intervenir en los -

asuntes de los demds.

¢) Preocupacifbn ¢ emociones ajenas al trabajo.

Esto es muy comlin en todas las organizaciones; es upa -
de las barreras que mis perjudica a un organismo, las preocu
paciones, en una persona originan errores en sus tareas dia__
rias y por consiguiente pérdidas; cuulquierlperanna gue trae-
consigo algfin problema tiende a estar distralfida y por lo tan_
to, no pondrd atencifn a lo gue se le comunica, y de esta ma_

nera, se estl obstaculizando la comupicacifn.
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d) Explicaciones insuficientes.

Para gue guede claroc lo gue se desea comuhicar, es nhe_
cesario gque el emisor se prepare de antemanoc, y as{ de esta -
manera no existirfn dudas por parte del receptor, de lo con_
trario, sblo estarfa perdiendo su tiempo, y la comunicaecifn-

se perderfa por completo.

3. BARRERAS FISIOLOGICAS. Son las que impiden emitir o-
recibir con claridad y precisiSn un mensaje, debideo a los de_
fectos fisjoldgicos del emisor o receptor, tales defectos -=-
pueden afectar cualguiera de los sentidos; un invidente como-

un tartamudo, pueden ser cjemplos de este tipo.

4. BARRERAS FISICAS. Las distancias Yy el excess de rui_
do, interferencia en la radic o tel&fono; dificulta la comuni

cacifn; estos son ejemplos de los cuales debemos tener cuida_

do y tratar de eliminar.

5. BARRERAS ADMINISTRATIVAS. Son aguellas causadas por -
la estructura organizacional, mala planeacifn y deficiente o_

peracibn de los canales de comunicacifn.

Recomendaciones para ayudar al administrador a eliminar

barreras en la comupicacifin:



1.
2.
3.
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Aclaracién anticipada de toda idea.

Utilizacidsin de lenguaje sencillo y directo.

Conocimiento y eclaridad del significado de los con_

ceptos ¥ veogablas utilizados.

Precisar la finalidad de la informacifn gue se va a
comunicar.

Reforzar las palabras con hechos; o bien, gque se =~

lleve & cabo el obietive de la comunicacién.
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CONCLUSIONES

Por los estudios realizados llegue a la conclusiSn que-
el estilo de direccifn incluye dentro de un grupo de trabajo=-
ya que las personas por lo general necesitan gque se les esto-
visando continuamente para asi estas puedan desarrollar sus—-
habilidades y capacidades tanto intelectuales como fisicas, -
de una mancera mas satisfactoria y eficaz, ya que de la direc_

ciftn efectiva induce a un mayor desarrollo laboral y personal.

El dirigente debe tener capacidad para saber escuchar -
y estudia cualquier tipo de problematica que sc le presente -
con sus subordinados para gue exista mayor comprensifn ya que
de esta manera el trabajador cumplird con sus cobligaciones --

con mayor eficacia y satisfaccibn personal,

Es de (til importancia que el dirigente desarrclle bien
sus actividades correspondiendo; viendo que el subordinado -~
este conteno con sus actividades, para que de esta mahera sSe-
cumplan cen los objetivos organizaciohales y personales, tra_
zandose netas grupales y personales continuamente, debe dele_
gar en el momento oportuno ya que el s5lo no podri desempenar

todo el trabaje adecuado.
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Es necesario gue el dirigente especifique al trabajador
sus funciones para gue asf{ Bste no se sienta confuso cn cuan_
te a sus responsabilidades,y en un momento dado Sepa gue es -
lo que se espera de &l en la empresa ya que de este modo se =
dard cuenta gue su trabajo es muy importante y necesario para

obtener el éxite en dicha empresa.

El dirigente debe tener especial cuidado al seleccionar
el estilo de direceisn, ya gue la direccifin cambia seglin la -

situacisn que se presente.
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