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PROLOGO

La presente investigaciSn ha sido llevada a cabo, con=
el objeto de conocer la problemftica a que se enfrenta actual--
mente la industria del clorurc ds polivimilio (P.V.C.).

La presente investigacifn se enfocd a comgrobar el com
portamiento de la industria del P.V.C. y un anflisis a fondo de
su desarrollo futuro, con la lntonci_bn de dar a conocer cubles-
serfn las necesidades de este sector, lo cual permitird hacer -
una asjor planificacifn y otgantucl_on da las empresas del - -

- PG

El tema on estudio fue captado en el marco de la admi-~
nistracifn, a través del fres de recursos humanos.

El objeto de esta tesis es el verificar si existe una-

adecuada organisacibn y direccifn en las industrias del P.V.C.-

"y detectar en que grado las llevan a acabo, para cumplir con el

marco legal y asf satisfacer las necesidades y metas de la em--
presa, ‘ :

S8 agradece de nmatiera muy especial al Lic. Samuel Co--
rral, coordinador de esta investigacifn, por la valiosa colabo-



raci8n incondicionada, para enriquecer este estudio,

Por Gltimo es conveniente seialar el més cosmpleto agra
decimiento a todas las personas entrevistadas, ya que gracias a
su cooperaciBn hicieron posible la realizacibn de este estudio,
asf como a las personas de Industrias Resistol, PlSsticos Omega,
Policyd, Polimeros de M8xico y Primex, que de una manera u - -
otra contribuyeron a la presente investigacién,

Se espera que esta investigacifn sea de utilidad a to-
das aguellas personas interesadas en el £rea de organisacién y-
direccibn, especialmente de altos directivos, por la misidn cla
ra que pueda plasmar de su importancia.

La distribucién de los temas es como sigue:

Bl primer capftulo establece la forma en que se planed
1a investigaci8n; seiiala los objetivos e hipStesis del estudio-
as{ como el problema a tratar. For medio del disefio de la prue
ba se determina como se obtuvo y ordenS la investigacidn docu--
mental. También se explica la manera comc se llevs a cabo la =
investigacifn de campo, sefalando como se delimité el universo,
como se disefi8 y se 1llegf al tamafio de 1a muestra. Incluye una
copia del cuestionario que se aplics, con su justificacién por-
pregunta, Por @ltimo incluye la forma como se tabularon los -=
cuestionarios. '

En el segundo capftulo se hace mencifn a todo 1o rela- -
cionado con el PVC y un anflisis de desarrollo futuro, con la ~
intencifn de dar a conocer cuales serfin las necesidades de este

sector.

En el capftulo tercero se subdivide la organizacién de



dos fases: organisaciSn formal y organizacifn informal asf cowo
de ls comunicacifn.

Bn ol cuarto capftulo 1a direccifn en la autoridasd, «
desglosindoss & su vez )a motivacién y liderasgo.

Capitulo quisto: iavestigacién de campo; contiens los-
cuestionarios aplicados » las diferentes empresas, asf como grj
ficas, interpretacionas ¢ informes resuitantes de dicha investjy
gacila,
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ERTRGDUCC IO

108 objetivos primordiales al resliszar el presente es-

tudio aon loa siguientes:

Varificar las causas ptlnelpdil por las cuales debe ~
existir una adecuada organiseciSn y direccifn en 1a in
dustria del P.Vv.C.

Encontrar las ventsjss rnuluiuci que trse consigo ep
ta adecusda organisacifn.

Descubrir en que gradc las espresas del P.V.C. cubren-
1as necesidades da sus Rpresas, y on que §rado, cum--
plen con el marco legal,

Detectar cuales son y han 8ido las causas por las cua-
les no se han llevado a cabo ‘técnicas adecuadas de or-~

qanizacifn,

La organisaciSn es un sistems de comunicacién, un me=-=~

dio pars la ulolucwn de problemas y un recurso para facilitar
1a toma de decisiones. -

La organig:cifn es un proceso para determinar que es -



10 que dsbe hacerse, #i ha de lograrse una finalidad dada; divi
air actividades necesarias en segmentos lo suficientemente pe--
quefias para que pusdan ser desempefiadas por una persona; y sumi
nistrar los medios necesarios para la coordinacién, de modo Que
no se desperdicien asfusrzos y los miembros de la organiszacién-
no interfieran uncs Con otros.
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Carlruo 1
PLANEACION DE LA INVESTIGACION

1.1 OBJETIVOS
1.1.1.  OBJETIVO GENERAL

Ver si las empresas tema del trabajo manejan los con-
ceptos de Terry, Koontz y O'Donell, Payol y Reyes Ponce, sobre
direccibn, comunicacifn y liderazgo, ast como detectar fallas-

an su aplicacién.
1.1.2. OMEYTIVO ESPECIFICO

Determinar cual es el grado de conocimiento y de apli
cacidn de los conceptos de autoridad, motivacifn y liderezgo,~
en las empresas productoras de cloruro de polivinilo (PVC) en~
México y as{ detectando fallas sugerir mejoras.

1.2, PLANTEQ DEL PROGRAMA

¢Cué ventajas obtiensn las empresas productoras de -
Cloruro de Polivinilo, con sl maneio de los conceptos dc direc
cibn y liderazgo?. .



1.5 HIPOTESIS

Las smpresas productoras del Clorurc de Polivinilo al
uanejar los conceptos de direccién, comunicacién y lideraszgo -
obtiensn busnos resultados, y& que su personal conoce el alcan
ce de su Autoridad y Responsabilidad y se sienten motivados -~
por 1a aplicacién de incentivos adecuados.

14, DISEAO DE LA PAUEBA

Pars 1a realisacién de esta investigacidn se recurris
a una investigacifn mixta: investigaciSn documental e investi-

gacibn de campo.
1.4.1, INVESTIGACION DOCUMBNTAL

Para realizar la investigacién documental antes de ~-
procedsr & la investigaciSn de campo, se recopild informacifn-
de libros y revistas.

a)} Fuentes de xnfomctpn. Para tal fin se acudif a:

Biblioteca de la Universidad Anfhuac.
Bibliotecsa de 1a Universidad lbero Americana,
Biblioteca de la Universidad Autfnoma de México.

Bibliotsca Benjamin Pranklin.
Biblioteca Asociacién Nacional de la Industria --

Quimica.

b} BSe utilizaron aproximadamente 25 1ibros y folle-~
tos de referencia, asf comwo libroa de consulta.

. ¢} La informacién se obtuvo a través de libros y pif

10



ticas sostenidas con personas relacionadas con la
direccidn.

34} Los papeles de trabajo utilizados son: fichas bi-
bliogr&ficas, fichas de investigacifn y fichas de
trabajo,

1.4.2. INVESTIGACION DE CAMPO

Para llevar a cabo la investigacifn de campo se reali’
saron diferentes cuestionarios a las empresas que & continua=-
cién se wencionan:

- Industrias Resistol, S.A.

- Plésticos Omega, 5.A.

- Policid, S.A.

- Polimero de México, 8.A. de C.V.
- Primex, 8.A.

1.4.3. DELINITACION DEL UNIVERSO

Para delimitar el universo se tomd como base a las --
compaiifas relacionadas con 1a produccifn de Cloruro de Polivi-
nilo (PVC) que existen en el frea Metropolitana de la Ciudad -
de MExico. Se recurrif s la AsociaciSn Nacional de la Induse-

tria Quimica (ANIQ).
1.4.4. DISERO DE LA MUESTRA

La muestra en este caso estf formada por cinco empre-
sas que se encuentran en el frea Metropolitana de la ciudad de

México, las cuales son representativas en el sector privado en
1a economia nacional,

1 -



1.4.5. INSTRUNEMTO DE PRUEBA

Bl .instrumento de prusba ds esta investigacién serd-
un cupstionario que se aplicarf mediants entrevistas a repre-
sentantes de las empresas productoras del Cloruro de Polivini
1o on e) fres metropolitana de 1a ciudad de MExico.

CUESTIONARIO
NONBRE PUESTO
COMPARIA .
1. iCOmo definirfa ust'.od a la Direccién?
2. {En su empresa existe la departamentalizacifn?

¢Qué tan benffica la considera?

3. Cree que 1a falta de *cultura de grupo® (sentimien-
to de pertenencia, de identidad); sea un problema en
1a industria mexicana?

¢Por qué?

4. iExisten dentro de su organisacifn algunos medios pa
ra que la comunicacién vertical llegue a ser ontend_t_—
ble y significativa tanto para el subordinado como -
para el supervisor?

12



10.

n

_{Tienen algln medio de comunicacifn corporativa?

iLos podrfa mencionar?

¢8e toma" en cuenta las opiniones, ideas y sugeren- -
cias?

¢C6mo?

¢Qué tipo de concepcifn de la autoridad considera que
describe mejor a €sta dentro de su empresa? '

Bn cualquier empresa existe la autoridad informal, --
{Considera gue 8sta puede ser un obstfculo a la auto-
ridad formal?

Por qué?

La delegacifn de autoridad deberf contener:

= Un procedimiento preciso de control de resultados,
- Dar completa libertad al delegante.
- Supsrvisar constantemente al delegante,

Al delegar autoridad,
= Pierde fuerza (poder) en su puesto.

- Siente gue los colaboradores pueden llegar a ser de
masiado expertos,

= Alcanza sus objetivos con mayor facilidad.
- Siente temor a perder prestigio ante la empresa.
- Se delegan funciones que a uno no le interesan.

La autoridad da a un individuos

= Rl poder tomar y ejecutar decisiones
= Mayor trascendencia en su puesto,

13



13.

13,

14.

15,

16,

- Sentido de autosuficiencia y poder,
~ Mayor sentido de responsabilidad,

De los siguientes tipos de autoridad, ¢cuSl considera
que es el estilo utilizado generalmente en su empres?

= Los subordinados aceptan la autoridad del jefe legf
timo sin cuestionarlo.

~ Autoridad de conocimientos (tanto lateral como li--
neall.

- AMutoridad de identificaci8n (la gente la acepta por
identificacifn con el jefe).

Autoridad premiadora (aptitud del jefe para recom-~
pensar a un seguidor).

- Autoridad cohercitiva (facultad de castigar).

¢En qué basarfa usted el decir que un supervisor es -
efectivo o no lo es?

2Qué tipo de liderazgo es n_ls motivante?

= AutScrata
= Demfcrata
= Lajssez Faire

¢Qué tipo de incentivos para la motivacién son los --
ideales? :

- Monetarios - De reéonochniento
-~ De seguridad : - De competencia
- De participacifn

wu_t tan buenos o eficaces son los llamades incenti-- |
vos negativos (amonestaciones, multas monetarias, de-
gradacifn, etc.)?

14



1.4.6, JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO

El cuestionario se aplicd a cinco empresas producto--
ras del Cloruro de Polivinilio, ya que son el total en su LAMO
en el Srea metropolitana de la ciudad de México. Para justifi
car dicho cuestionaric a continuacibn se presenta una tabla --
donde se puede ver la relaciSn de cada pregunta con la hipéte-
sis y objetivos de la investigacifn.

HIPOTESIS  OBJETIVO OBJETIVO  INFORMACION -

PREGUNTA GENERAL GENERAL ESPECIFICO GENERAL

1 X X
2 X
3 X X
4 X 2
5 X X
6 X X
? X X
8 X
9 X X

10 X

11 4 X X

12 A X

13 X X

14 X X X

15 X

16 X

15
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CarlruLo 11

GENERAL IDADES DE LA INDUSTRIA PVC
(CLORURO DE POLIVINILO)

Actualmente la industria del PVC (Cloruro de Polivini
lo) es uno de los sectores industriales que mejores perspecti-
vas de desarrollo presentan a corto y largo plazo. La existen
cia de recursos petroleros en México, y el volumen de inver- -
si6n en capacidades instaladas de PVC (Cloruro de Polivinilo)-
para los préximos afios, la recuperaciSn de la demanda interna-
de productos de PVC (Cloruro de Polivinilo) y el ingreso de re
sina en el comercio externo; son elementos que en conjunto pre
sentan un panorama mis claro del futuro del PV (Cloruro de Po-
livinilo) en comparacifin con otras ramas industriales.

8in embargo, al igual que el resto de la economfa na-
¢ional, la industria del PVC (Cloruro de Polivinilo) resistis-
los efectos de 1a crisis econbmica, contrayfndose los niveles-
de demanda interna y en consecuencia, reduciendo el ritmo de -
crecimiento demostrado con anterioridad a la crisis.

Los resultados que se obtuvieron en estos 4 afios, fue
ron:

17
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MLEEIY DY VINING 1900-190¢

(
1980 . 1901 . 1902 . 13 L] 1 L]

.| VIMTIRS DONRSTICAS 126,950 | 13.0 1.40.113 10,4 [ 136,009] (3.4) |133,636) (9.6} ) 1,01 60
INPORTACIONES 6,59 | 61.3 6,409 | 16,0 4,108 (35.5) 3,348 )(22.4) 2,600 (19.9)
CONSUND TOTAL 132,540 | 14.5 ] 146,701 | 10.6 | 141,014 (3.8) |120,081{(10.0) | 13,313} 7.2
EXPORTACIONES - - 12 - 17, 48] . - 67,513 1200.0 ) 125,679 96.2
VENTAS TOTALES 126,950 - | 140,326 | 10.8 | 158,760 ll.l‘ 193,149) 2.6 | 299,190 ( 35.9 )




Como se puede observar, el crecimiento del mercado na
cional ha sido muy irregular con incrementos del 13.0% hasta -
decrementos del 9.6% en 1983, destacando los afios de 1980 y --
1981; afios en que se cumplieron ampliamente las predicciones,-
teniendo un crecimiento del producto interno bruto del 8.0V y-
8.18 respectivamente.

Como consecuencia de esta crisis, y en un afio de aus-
teridad nacional, 1983 experimentS una caida del 9.6% con res-
pecto a 1982. En este aiio el PIB creci8 en -4.7% Debido a la-
poca actividad econfmica.

En lo que se refiers a las importaciones de especialji
dades de resinas en PVC (Cloruro de Polivinilo), como son copo -
limero, producidos por el método de solucifn, resinas de sinte
rizacién y algunos plastisoles, también sufrieron una fuerte -
caidi al sentir la contraccifn del mercado y no contar con di-
visas suficientes las empresas importadoras de estos productos;
por tal razfn, las importaciones cayeron en un 46% en estos 5-
afios.

En este contexto el consumo total de resina en México,
tuvo un crecimiento del 14.5% en 1980, del 10.6% en 1981, del-
«3,08 en 1982, cayendo en un -10.0% en 1983, y recuperando te-
rreno en 1904 al crecer el 9.0%, llegando a ser las ventas li-
geramente superiores a 1980,

La participacién en el mercado externo, ha sido la si
guiente:

A partir de 1982, se consolidaron las negociaciones y

se logr8 fortalecer la imagen en México, llegando a los merca-
dos externos con calidad y servicio, logrando incrementar las-

19



sxportaciones un 200.08 al colocar 67,513 toneladas.

Para 1904 el incremento en las exportaciones fue del- -
93.9%, al operar en forma normal las plantas de Primex y Poli-
cyd, y poder ofrecer excedentes importantes.

Estas sedidas tomadas dieron como resultado gque las -
ventas totales de resina de PVC (Cloruro de Polivinilo), se ip
crementaran en un 10,00 en 1902, en un 23.00 on 1983 y en un -
35.54% en 1904 respecto al aflo anterior.

Las sxportacionss por empresa, fueron:

RXPORTACIONES DE PVC (CLORUROD DR POLIVINILO)

1983 - 1984
1983 | 1084 | imcamemwro .
RESISTOL | 6,731} - 9,624 1,993 2.1
poLIcYD | 34,37¢| 47,25% 12,079 .4
PoLINEROS | 3,000] 3,969 %9 32.3
PRINEX 23,591 64,2% 40,708 s
TOTAL €7,698]124,144 56,446 73.9

Las exporucionu‘ directas de PVC (Cloruro de Polivi~
nilo) hasta el mes de julio de 1985, son por 67,000 toneladas,
equivalentes a uncs 34 millones de 48lares aproximadamente. .



INTERCAMBIO COMERCIAL POR ZONAS GEOGRAFICAS
{NILES DE TONKLADAS)

1983 1984
EXPORTACION| IMPORTACION| EXPORTAC10M | INPORTACION
ESTADOS UNIDOS 1m 55 148 55
CANADA (1] 15 51 1%
LATINO AMERICA 30 75 40 50
EUROPA OCCIDENTAL 400 . 265 3% 2715
EUROPA ORIENTAL 25 6 240 6
MEDIO ORIENTE 30 260 30 268
AFRICA 25 1535 30 ‘ 182
LEJANO ORIENTER 190 80 190 340
(Australia y Japln) '
MEXICO (1} 2 124 2
TOTAL 1,270 1,270 1,243 1,242

PUENTE: Tecnon (Consulting-Group)

Durante 1983 las exportaciones de resinas entre palses
fueron de 1,270 millones de toneladas, participando México en -
un 5.3% del comercio mundial, convirtiéndose en un solo afo en-
un exportador importante. ‘

ABASTECIMIENTO ¥ BALANZA DEL SECTOR

Para 1984 la balanza comercial del sector fue la que -

21




80 Bwestrs en 1a tabla, 1ls cusl no fue tan supsravitaria como
86 esperabs, debido a que la produccidn nacional se cays & pay
tir del 2° semestre de este ad0; provacando que aumssataran las
isportacionss d¢ VON (Monomero de Clorurc de Vinilio) fuerte--
fRante.

Ests misss situacida apn 1a vivimos, ya que la produc
cifn promedio que Pemex ha tenido en 10 que va de 1985, es de-
9,000 ton/mes, contra uns demands de 24,000 ton/mes, y de un -
total de 145,49¢ toneladas de VCN (Nonomero de Cloruro de Vini
1io) dispomidle, el §3% fus de importaciSn. Bsto tiene como -
oconsecuencis que el precio del VCR (Monomero de Cloruro de Vi-
nilio) se ves impactado por los gastos de importacibn.

©u |mucmw DE VINILIO0) UM BL PRINER '

8 985

: 4 108 ’ on
nxs %’_
ER0 6,000 14,997
PESRERO 11,47 21,081
MARZO 6,445 16,823
ABRIL 8,208 11,074
MAYO 11,100 15,349
JUNIO s, 108 14,944
TOTAL 51,33 24,158
PROMEDIO NENSUAL 9,556 15,692

8in embargo, sunque tods 1s expartacién se haga en ba

1



86 a VCN (Manomero de Cloruro de Vinilio) importado, 1a balan=
88 del sector sigue siendo favoritaria al pafs; aunque no tan-
to como podrfa ser con una integracidn nacional mayor.

A continuacifn se presenta la balanza del sector en -
1a exportaciln de PVC (Cloruro de Polivinilo), durante el pri-~
mer semestre del afio en curso.

DIVI| DEL_SECTOR VCH (NOWOMERO DE CLOMMO D8
VIBILIO) - PVC (CLORURO DE POLIVINILIO) SN LA EXPORPACION,

SEBry I PAIIGS SBESTIE U8 1905

pcassos CANTIDAD PRECIO” yome
../ Sours/vom) (nEss ous)

SRORDCIONES 57,317 A 0 (1) = 20,085

EXPONTACIONES INDTMECTAS 2,000 A o = 1,200

TRL INCMEoS ”»,n 29, 0%

DECRIACIONES YN PARA

P EXPORTADO 62,203 A 7T - a6

na (PAGADO POR ST CLIENTE, WO BS BORESO)

CONISION "’ 11

TOTAL BGARSOS : 22,54

BALANEA SUPRRAVTI ) NILES DE DLLS. 6,1

NOTAS:

1) £1 6% de las exportaciones fueron a $00 dlle/ton y el

. 94% a 470 dl1s/ton, base FOB puerto mexicano.
2) Reportadas cowo resina de P (Cloruro de polivinilo),

on los segmentos de cable, calzado, pelfcula, jugue--
tes, lossta ¥ disco. -

3



Actuslmente la industria del PV (Cloruro de Polivini

10) se eacuentrs en uns posicién diffcil, por las diferentes -
situacionss que afectan a este sector y a continuacifn se men-

cionan las principaless

1.

'O

3.

La apsrtura ds las fronteras del pafs, por la libera-
cifn del requisito de permiso previo de importacifn -
de todas las fracciones arancelarias del dfa 25 de ju
150, han provocsdo une mayocr competencia con el ex- - -
tranjero.

Bn ol frea de Altamira, Tamps., se tienan 3 plantas -
del sector y &l apoyo s las empresas situadas en este
pusrto industrial, del 308 en materias primass petro--
quinicas, de acuerdo el programs nacional de desarto~
110 de 1978 en su capftulo 10, hs sido suspendido dep
de el 29 de julio del afio en curso, 1o cual afecta la
situscifn scondmics ds l1as plentas y las empresas.

La dependencia tan grande de las importaciones da VW
(Monomero 4e Cloruro de Vinilio), para lograr una dig
ponibilidad adecuada de estas materia prime, que redun
da en una sayor dificultad en su logfstica y aistribu -
cibn,

El zepunte de 1a demands en el mercado externc qus se
ssperaba para 1a prisera mitad del afic no se presents,
por lo mismo tampoco repuntaron los precios ni de PVC
(Clorurc de Polivinilo)ni VCN (Monomero de Cloruro de
vinilio), lo cual ha provocado que la compstencia en-
contras del PVC (Cloruroc de Polivinilo) mexicano sea -
nis fuerte. En algunos casos se han tenido que dese-
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char marcados potenciales de PVC (Cloruro de Polivini
lo, por no poder ofrecer un precio adecuado.

rzuUuRuURO

£n lo que respecta & 10 que ss espera para el futuro~
préximo, tenswos lo siguiente:

PROYECCION DE LA DENANDA DX PVC (CLORURO DE

POLIVINILO) (1885 - 5930)

MILES DE TONSLADAS

REGION 1985 1990 | 1985 1990

ANERICA LATINA 530 §70 T4 (1}
BUROPA s.800° 7,700 5,400 6,300
AMERICA DEL, MWORTE 3,998 4,058 3,3 4164
NEDIO ORIENTE 449 880 616 "o
LEJANO ORIENTR 3,200 3,800 3,200 3,900
TOTAL 14,94 19,098 | 13,029 | 15,

Bl crecimiento de la produccifn mundial pars el perfo
do 1985-19%0, se estima en 1.98 anual, y el consumo para @ste-
‘perfodo en 1.58, por 1o que se tendrd uma sobreproduccifn para
el perfodo en cusstifn.

Para 1985 1a oferta de resina de PVC (Clorurc de Poli
vinilo) en el mundo, serf superior a la demanda, creando pro--
blemas en 1a comercialisacifn, que seguro repercutira en los -
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precios; en este aho 10s merceados que ofrecerfn oportunidedes-
paza iacrementar las exportaciones, sin duds en el Medio y La-
jamo Ociente.

Paxa 108 alos do 1905 a 1949, se estima 1a siguiente-
proyecciGe de 1a demands de PVC (Cloruro de Polivinilo) en M-
24003

? 208 D§ LA DENAMOA CLORURO D
POLIVIN . 1C0
1008 -

DANANDA PVC (CLOBURO OR | CRECINIENTO
(ASO0 1 PoLIVINILO) BN NEXICO | DB MERCADO |
1908 _143,000 7.00
1996 157,000 10.00
1997 172,000 10,08
1988 105,000 7.00
1989 204,000 10.08

Con las ventas estimadas para 1985, se llegarfa s i§l
voldasnes de 1991 que fueron de 146,212 toneladss en el merca-
do domlstico.

Bl crecimiento del 7.0% para 1965, se Dasa en que el-
sercado del PVC (Cloruro de Polivinilo} mo ha ilegado a su ma-
dures, ya que el consumo per capita es de 1.9¢ kg/afo contra -
12 a 14 kg/afio en los palses desarrollados, quedando por impul
‘sar el consumo de otros productos como eon ventanerfa, cancele
rfa, pusrtas, tuberfa para uso de¢ drenaje, etc.
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Otro de 10os factores relevantes, es el apoyo permanep
e que se le proporciona a los consumidores de cloruro de poli
vinilo para la emportacién de sus manufacturas, del cual se ha
blars ms delante.

CAPACIOAD IWGTALADA DE PVC (CLORURO DE POLIVINILO)
PERIODO 1984 - 1990

. Pars el perfodo que se contempla, se tienen proyecta-
dos los siguientes aumentos de capacidad de las plantas ya os-
tablscidas, basados en 108 permisos petroguimicos:

CAPACIDAD INSTALADA BM MEXICO

T0u/AR0
1984 1990 *p

IRBA 40,000 40,000 B RN |
POLICYD 104,000 176,000 s$+8
POLINERO 10,000 30,000 ]
PRINEX 118,000 190,000 i} .
PLASTICOS '
OMBGA 13,000 13,000 [ ]
TOTAL 302,000 ‘449,000

L B mmql&u N.= Masa | I hulltgn

Destaca on esta tabla las ampliaciones ds Policyd, -
$.A., para o} afo de 1990, aumentando su capacidad en un 6.2¢
y la ds Pramociones Industriales Mexicanas, 8.,A. de C.V,, con = .
un aumento de capacidad del 65.2%
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BRI Y/ Ao
RN re——— veu |ow. mer. | nwosmcso
seofme. | Pvc [vowms] mgwmno | reex ven
s | 14 1% mi w | e M)
e | 187 120 m| 250 ©
o7 | am 130 m| w» P '
1000 | 108 22 P %0 s
19 | a0e 0 o] e w0 1

. Una de lss limitantes paza poder cumplir este plan -
quincensl, es sin duda s capacidad instalada ds monomerc de -
ocloruro de vinilo por parte ds Petréiens Nanicanos, ya gue ac-
tualmeate se estdn (sportando cantidedes considerables de VON-
(Monomsrc de Cloruro de Viailo) paca poder cubrir ls demends -
~ 4ol sector.

Yor otro lado, y por experiencis propis, de 1a indus-
tria ss cres qus es ditfeil obtener 1as 230,000 tom/allo ds oa-
pacidad instaleda da WR (Nomomero de Cloruro de Viailo), agrg
vando las importacionss aa los aflos subsscusates, por le que -
o8 do prioritaria importancia la revisifn por parte de Poteld--
leso Mexicanos de la localisacifn y fechs ds construccifn de -
1a nueva planta de VCN (Nonomero de Clorurc ds Vinilo}, 1s - -
cual ya se sabe en forma presliminar, serfs en Comoleacague, -~
Ver., y estarfa terminada pars 1989-1930.

Las empresas productoras ds PVC (Clorurc de Folivini-
3o} han venido sorteando el reto de la crisis econfmics, pene~
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trando en los mercados externos y creando la imagen de un Méxi
€0 exportador permanente en s8lc 3 afios se ha convertido en -~
una rama 88lida y generadora de divisas. Istamos seguros que-
las empresas manufactureras aceptaran el reto y podrin seguir-
esta tendencia.

La permanencia en los mercados, lleva implfcita toda-
una polftica & largo plazo y un compromiso de supersacién en to
dos 1os Srdenss. Un apoyo gubernamental decidids y constante,
susceptible de enriquecerss y de perfeccionarss conforme al en
torno 1o demande: implica tambiln la decisiln explfcita de ex-
portar con el cambio ds actitud que aquello requiere.

» e ha de aceptar el reto que nuestra época y circunse :
tancias exige, sin embargo serf necesario contar con los si- -
guientes apoyos:

1. Una polftica ds precios adecuada en sateria prims - -
(VCM) (Monomero de Cloruro de Vinilio), que permita =
fortalecer ¢l mercado nacional y lograr una persanen-
cia en el mercado extermo.

3. Una disponibilidad y suministro adecuado de materia -
prima, que permita asegurar la inversifn que se tiens
Yy se planea sn los afios subsecuentes,

3. Bvitar el poner a la cadena productiva de PV (Cloru-
ro de Polivinilo) en una competencia desigual al - -
abrir nuestra frontera a productos del exteriocr, ya -
que todas las etapas de la cadena se encuentran en su
sadures.
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2n 1a infrasstructura necesaria para lograr el forta=
leciniento de la cadena productiva, como son instala-
ciones ds simacenamiento de materia priss en Pemex, -
oquipo de transportacién suficients, centros de inveg
tigacibn y asesoramiento de la etapa transformadors,-
etc.
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RIGID0E 1988 1986 1987 1908 1999
vou | s Jom | o [ton s Jvom [ofrowl s

TUBERIA 29.0]10.0] 32.8]10.0] 36.1{12.0] 39.0 }s.0] 0.6} 1220
BOTSLIA 26.0]10.0] 28.6(10.0}] 31.5 10.0] 33.7 { 7.0} 37.4]10.0
(1 237 o8] 6.0] o0.9]10.0] 210|100 1. |70] 12300
DISCOS s.7] s.0] 6.1 7.0{ 65| 7.0} e |s.0] 73] %o
PELICULA 2.11 s.0] 3.0l10.0{ 3.3!100] 3.6 po.o] <¢.0}120.0
roran | 65.0] 9.6] Mm.4| 9.8] 78.4] 98] 862 {7.3] 93.2]120.6
PLEXIDIAS .

vacta | 16.5] s.0] 18.1]10.0] 19.9|30.0] 21.3 j7.0] 23.4]130.0
CALSADO 16.8] s.0} 10.6]10.0} 20.5] 10,0} 21.9 | 7.0] 24.3}30.0
CARE 10.6] s.0} 11.9]10.0] 13.5{ 13,0} 14.4 | 7.0] 15.8]20.0
mronc. | e.9) 7.0) wsli0.0f 109]10.0] 1.6 |7.0] 12,6200
DINC0S 2.51 s.ol 2.7] 1ol 2.9{ 7.0] 3.0 s0] 32| 70
MM 79! 1.01 s3] 70| 9.2|10.0{ 9.0 }7.0] 108]10.0
sestow | 16.6] s.01 16.3)10.0] 17.7] 10.0] 10.8 | 7.01 20,7} 10.0
vrorar | mo| 5.4) e5.6] 9.7 94.6{10.5])100.8 }6.5]110.8] 9.8
TOTAL

vBrms i :
mcrosasss | 100 | 7.0 187.0] 10,0 173.0] 10.0] 185.0 11.0 204.0 | 10,0

£}
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CarltuLo 111
DIRECCION

3.1 LA IMPORTANCIA DE LA DIRECCION DE EMPRESAS

La direccibn de empresas ha sido definida previamen
te como la funcifn del liderazgo ejecutivo. La comprensifn de
1a relacida entre el 1{der y su funcién, es totalmente necesa-
ria para ¢l cumplimiento eficaz de las responsabilidades ejecu
tivas. HNarrington Emerson; comentaba en uno de sus libros: --
*Inclusive un Napolefn, obligado a utilizar organizaciones de-
ficientes y principios viciados, s6lo podrf tener resultados -
mediocres® .~

Las definiciones de la direccibn de empresas como fun
¢ifn, ilustran adecuadamente su verdadera naturaleza. Frede--
rick W. Taylor: consideraba que la direccién de empresas con--
sistfa meramente en "saber" exactamente que es 10 gque se quie-
re que los hombres hagan y estar al tanto de que lo ejecuten -
de la mejor forma y ademfs que 1o llevan a cabo de la manera -
nfs ocondlicn.y

—ﬁuurlnqton Emerson, “Los Doce Principios de la Eficiencia®,-
Ed. Herrero Hnos., Suc. México, 1962.

Hy Frederick M. Taylor, "shop Management”, Harper E. Bros, Nue-
va York, 1947.
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Indiscutiblemente qus esto es muy importante en la di
reccibn de cualquier negocio. Mooner y Reiley: decfan que la-
direcciln de empresas era "la chispa vital que activa, dirige-
y controla e} plan y el procedimiento de organisacifn”~~

Thomas R. Jones sugiere que "la direcciSn de empresas
o8 1a direccibn de los medios y los métodos hacia el logro de-

un objetivo determinado”.?

Dexter Kimball dice: "Bajo el témmino general 'direc-
cifn de empresas’ se incluyen todas las actividades relativas~
al inicio de una empresa, & su financiamiento, al estableci- -
miento de sus polfticas fundamentales, & la organizacifin de 1a
misma con el objeto de que todas sus partes funcionen adecuada
mente y a la direccidn y administracifn de las sctividades de~
la firma una vez en operacifn”.=

Als recisntemente, Lounsbury FPish ha afirmado que las
funciones principales de la direcciSn de la empresa son organi
tar, visualizar, estimular y supervisar®.=

Eatas opiniones de autoridades reconocidas cubren -~ -~
aproximadamente cincuenta aflos de experiencia en el campo de -
1a direccifn de empresas en los Estados Unidos. Mucha otra do
cumentaciSn puede ser ofrecida en apoyo de la definicibn de la
direccibn de empresas como la funcién del liderazgo ejecutivo,

—!:Jnu D. Mocner y Alan C. Reiley, "Onwvard Industry®, Phg. -~
176, £d. Rev. Nueva York: Mc Graw-Hill Bo Col. Inc., 1967..
y‘nmnl R. Jones. "Theories and Types of Organization® Pdg., -
230, Nuava York: John Wiley Sons, Inc, 1958.

é’ounr £. Kimball, "Industrial Economics®, Plg. 74. Boston:-
Houghton Mifflin, 1965.
’Lounlbury FPish, "Organisation as the Mechaniam of Management®

conferencia pronunciada en la AMA General Management Conferen
ce, en el mes de junio de 1949, Englewood Cliffs, J.J.: Prem~

ce-Hall, Inc. 1978,
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3.2, ANALISES Y CRITERIOS SOBRE LA DIRECCION

El liderazgo y la direccién de empresas, sea cual sea
el nombre por que se les conozca, son requisitos indispensa- -
bles de la organizaciSn en todas partes. Hay ciertas funcio--
nes que deben aer llevadas a cabo en algdn lugar, vor determi~
nadas personas, en un tiempo espec{fico, dentro o para la orga
nizacién., De lo contrario, la misma cesarf de funcionar econ8
mica y eficarmente, El cuadro que ofrecemos a continuacién, -
deberd aer suficiente para mostrar la tendencia convergente de
pensamiento en relacifn con las funciones bfsicas de la direc-
cin de empresas. Las funciones de mando, direccidn y coordi~-
nacién, son las fases de la funciém de control.

COMPARACION DE LOS MM.ISIS' HECHOS SOBRE LAS FUNCIONES
ORGANICAS DE LA DIRECCION DE EMPRESAS

Henri Fayol R.C, Davis U.S.A.F, Alr Balderston,
{1916) {1934) University Brecht vy
{1947 aprox.) otros 29
(1549)
Plan ‘Planeamiento Planeamiento Planeamiento
Otg_lnincwn Organizacién Organizacifn Organizacién
Mando st e e e s s e e e e s
e e e s e e v s e s o«  Direccifn e e e e e
Coordingeiln . . . . . . Coordinacibn e v e e e
Control Control Control Control

Las funciones de la direccifn de empresas, son el pla
neaniento creativo, la organizacidn y el control del trabajo -
de los demfis, para lograr un cbjetivo comfn. '

La funcin de la organizaci8n consiste en la creacifn
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previa a la ejecucifn de las condiciones bisicas necesarias e-
imprescindibles para el logro exitoso de los objetivos esta--
blecidos. Bgatos dltimos estarfn determinados en el plan gene-
ral de la compaiifa. Henry Fayol decfa: "organizar una smpresa
(o sctividad), es proporcionarle a la misma todo aguello que -
sea fitil para su desarrollo y desenvolvimiento: materiales, ff
bricas, capital y asesorfa (staff). Cada fage del trabajo de-
organisar una empresa o tarea, debe terminarse antes de comen-
sar la fase operativa espec{fica con la que se relaciona. De-
lo contrario, la ejecucién operativa puede no contar con la --
economfa y eficacfa necesarias. El trabajo de organizacifn de
be considerarse, por todas estas razones, como una funcibn or-
ginica de la direccién de empresas,

La comprensifn de la teorfa de las funciones orgéni--
cas de la dizecci@n de empresas, facilita el anflisis de los -
deberes ejecutivos. Es la base de una teorfa 16gica de la or-
ganizacifn del personal.

La direcciﬁn administrativa o administracifn como se-
le denomina algunas veces, es la fase de la direcciln de empre
sas que se relaciona fundamentalmente, con-el lcgro de objeti-
vos de organizacifn durante un perfodo de tiempo especffico,

3,3, FURDAMEATOS DE LA DIRECCION

En este punto resultarf Gtil observar las bases sobre
las cuales un dirigente influye en un subordinado o en un gru-
po de subordinados. John French y Bertram Raven: ofrecen un -
marco de referencia quintuple del poder, definido en términos-
de la influencia. Ellos identifican: 1).- Poder creativo que-
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conffa en el temor y estf basado en la expectativa del subordi
nado de que el castigo se impone por no estar de acuerdo con -
las acciones y convicciones del superior; 2).- poder de recom-
pensa: procura que se otorguen recompensas por acatar las ac--
ciones del superior; 3}.- el poder legftimo, deriva del pues
to de supervisor en la organizacibn; 4).- el poder experto, --
que se deriva de que el individuo posee alguna habilidad, cong
cimiento o pericia especial; y 5).- poder referente que estd -
basado en la identificacifn de un sobrdinado con un dirigente-
que es admirado y tenido en gran estima por el subordinado,~

Este marco de referencia proporciona la diferencia- -
cifn entre las posibles bases de poder y es Gtil para saber de
d6nde se origina el poder y algo sobre su naturaleza. @En rea-
lidad, los primeros. tres poderes, el coercitivo,-el de recom--
pensa y el leq!timo— provienen principalmente de factores orga
nizacionales, en tanto que los dos fltimos -de experxmento y-
referente- resultan de factores individuales.

Las cualidades para el &xito en la direccisn varfan -
con la situacifn de trabajo en particular. Eato sefiala la ge-
nuina habilidad y aptitud del jefe para hacer que su direccibn
se adapta a las condiciones y relaciones particulares implica-
das. El dirigente debe otorgar una mixima prioridad al enten-
dimiento y confianza de los miembros del grupo. De la misma =
manera, los subordinados deben creer en sus dirigentes, E1 di
rigente debe asumir el papel directriz definido por la organi-
zacién formal o, en el caso de una organizacién informal, debe
asumir el papel de lfder que se espera de 61,

l:John R.P. French y Bertram Raven, "The Bases of Social Power"
in Group Cynamics, D. Cartwright y A.F. Zander {(comps.) - -
Evanston, 11I: Row Peterson and Co, 1960. PSgs. 607-621. Ed.
Castellana Dinamarca de grupos. México Trillas 1971,
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El dirigente aumenta su influencia cuando puede decir
a un subordinado lo que debe hacer y clmo debe hacerlo. Esto-
o8 tipico de los puestos en donde el trabajo estf sumanente e
tructurado, con instrucciones de operacién esténdar y manuales
detallados..

El 1fder tiene la capacidad para determinar cufles ac
ciones ayudarfin mejor a lograr los objetivos del grupo. Esto-
requiere entender la forma en que las acciones del 1fder, como
tal, afectarfn el trabajo del grupo y a los miembros del mismo.
Isplica el tomar decisiones efectivas y poner los medios para-
llevarlas a cabo.

3.4, TEORTAS DE LA DIRECCION

La direccifbn de empresas es la funcifn del lideraggo-
ejecutivo. Sus principales fases son el planeamiento creativo
y la organizacién y el control de las actividades de los gru--
pos subordinados encaminados a lograr los objetivos mercanti--
les.~ :

Para Agust{n Reyes Ponce: "La Direccifbn es aquel ele-
mento de la administracifn en el que se logra la realizacibn -
efectiva de todo lo planéndo, por medic de la autoridad del ad
ministrador ejercida a base de decisiones, ya sean tomadas d4i-
rectn};?nte, ya, con mis frecuencia, delegando dicha autori- -
dad" .~

—“ulph Cunnier, "Los Fundamentos de la Direccifn de Empresas”
Pég., 95 Davis, Herrero Hermanos, S.A,

yMult!n Reyes Ponce, "Administracifn de Empresas, Teorfa y -
Préctica” E4, Remisa, Phg. 305.
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Terry define la direccibn como "lograr hacer que to-
dos los miembros del grupo se propongan lograr el objetivo de-
acuerdo con los planes y la organizacifn, hechos por el jefe -
administrativo'.lg/

Por su parte, Koontz y O'Donnell adoptan el t!rmino -
"Direccidn", definiendo &sta como: "la funcién ejecutiva de --
guiar y vigilar a los subordlnados'.ll/

Fayol define la Direccién indirectamente al sefialar:-
"Una ver constituido el grupo social, se trata de hacerlo fun-

cionar: tal es la misién de la Direccldn".lg/

A nuestro juicio se trata aquf, y en eso todos coinci
den, de obtener los resultados que se habfan previsto y planea
do, y para los que se habfan organizado e integrado. Pero hay
dos estratos sustancialmente distintos para obtener estos re--
sultados; '

a) En el nivel de ejecucién {obreros, empleados y --
adn técnicos) se trata de “hacer", “ejecutar®, --
“llevar a cabo®™ aquéllas acciones que habfan de -~
sér productivas,

b) En el nivel administrativo, o sea, el de todo - ~
aquel que es jafe, y precisamente en cuanto lo es,
se trata de "dirigir", no de "ejecutar”, El jefe,
en cuanto tal, no ejecuta, sino hace que otros --
ejecuten,

zg;aootqe R, Terry, "Principos de Adn!niltracign. Ed. Cecsa, -

Plg. 458,

A—’Koontl y O'Donnell C., "Curso de Administracifn Moderna®, =

Ed. Mc Graw-Hill Book Co., Pfg, 118.
lglilyol Henry, "General and Industrial Management®, Sir Isaac
Pitman & Sons, Lto. 1949.
39



Mo se coordina pars dirigir, sino que se dirige para-
coordinar: e8lo en un concepto totalitario podrfa pensarse en-
que el fin del adwministrador, sea dirigir, aunque no coordina-
ra. BEn cambio serfa un magnffico administrador el que lograra
ol nfximo de coordinacifn con el mfnimo de direccidn o mando.

3.4.1, TEORIA AUTOCRATA

La direccibn concebida de acuerdo con esta teorfa se-
caracteriza por Srdenes, imposiciones y por actos un tanto ar-
bitrarios en las relaciones del dirigente con sus subordinados.
El dirigente tiende a centrarse en el trabajo; supervisa estre
chamente para cerciorarse de que el trabajo se ejecuta y utili
za las relaciones de produccifn para ayudarse en su esfuerzo.

El dirigente aut6crata utiliza las Qrdenel generalmen
te apoyadas por slncionel; de las cuales la disciplina se en--
cuentra entre las de mis importancia. Las imposiciones del di
rigente autfcrata dependen de su poder para premiar o castigar.
Tiene 1a conviccifn de que la mayorfa de los seres humanos tra
bajan mejor en un clima en donde prevalece la sancifn de la --
disciplina, esto es, donde existe la aceptaciﬂn de un hibito -
de obediencia prescrito.

3. 4.2, TEORIA DE APOYO
Aquf el dirigente asume la posicifn de que los subor-
dinados desean rendir mejores esfuerzos y su mejor direccifn -

es apoyar tales esfuerzos,

La teorfa de apoyo la denominan algunos "teorfa per--

40



ceptiva®™, Esto se debe a que el dirigente estimula a los su--
bordinados a participar en las decisiones que se tomen, Otros-
la llaman "teorfa demScrata de la direccién" y, si bien tiene-
aspectos demScratas, no implica la direccifn por mayorfa o por
voto. Por otra parte en la teorfa de apoyo, el dirigente con-
sidera a sus subordinados como socialmente iguales y respeta -
sus conocimientos y sus ideas.

3.4.3. LA TEORIA DE DEJAR HACER (LAISSEZ-FAIRE)

De acuerdo con esta teorfa, un dirigente, si es que -
as{ puede llamarse, da completa libertad a sus seguidores para
determinar la actividad. No tiene participacifn o, si la tie-
ne, es muy poca, Este enfoque es el opuesto directo de la teo
rfa aut8crata. Los diversos datos y el material es proporcio-
nado por el dirigente ya sea en forma voluntaria o a solicitud
de los subordinados, pero &1 no toma parte en las discusiones-
de trabajo. Es una total falta de participacifn por parte del
dirigente, Esencialmente Se manifiesta cuando se comunican -=-
con 81 haciendo comentarios en muy raras ocasiones sobre las -
actividades de los subordinados, a menos que se le pregunte.

Los grupos laissez-faire tienden a crear dirigentes -
informales y con frecuencia de un grupo que haya sido o no for
malmente designado. Los grupos parecen preferir alguna orien-

tacisn junto con mucha participaciSn de su parte, como ejempli
fica la teorfa de apoyo.

3.5, COMENTARIOS

El dirigente puede ser aceptado o rechazado, pero de-
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s temer ol vespeto de sus subordinados. Estos pueden no ser-
conguistadioe por su afecto, pero-sstin contentos de tener al -
dirigents gue tisnen porque los eatf haciendo lograr objetivos,

La direccién requiers seguidores. Los dirigentes co-
bran vida como vesultado de accionss legales forsales o infor-
males. Cualquiers que sea 1a rawln, el dirigente dedbe desarro
1lar y retener la continua aceptacién y la confianza de los -~
niembros del grupo. Contindan como sequidores voluntarios - -
principalmente porque el dirigente satisface sus necesidades,-
repressnta una causa, o porque quisf es el wejor dirigente que
pusden saperar tener en las circunstancias prevalecientes. Sin
embargo, no préctica ls subordinacidn a ciegas por el solo he-
cho de tensr subordinados, ya que hacerlo asf conducirfa al es
tancamiento, 2l fracaso y, por Gltimo, al caos. Para tener se
guidores, destaca el logro de los objetivos mutuos derivado de
su diceccifn; utilisa sl poder de atraccifn de su personalidad
y snfatiza las causas que estd tratando de adelantar. Busca -
dar 1a impresifn de una persona capaz que entiende por comple~
to sus dificultades, de un hombre de accifn, y que logra los ~
objetivos que lo ayudark.

El tiempo influye en la direccidn. Por ejemplo, la -
mayorfa de los dirigentes estfn influidos un tanto por el tiem
po en el que viven, segdn lo revelado por las oportunidades --
que existen o que pueden crearse durante su vida de trabajo ~-
constructivo, Todos estamos condicionados en mayor o menor --
grado por el modus operandi general de la !poc- en que vivimos.
Mialt. en fpocas de emergencia la gente busca un dirigente -~
que los saque de sus dificultades. La conciencia de la direc-
cién tiende a perderse en «1 logro metﬁdico y ordenado de los-
objetivos del grupo. Pocos capitanes de barco prueban su va--
i1fa en un mar sn calma y lo mismo respscto a las espresas. Pa
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ra el dirigente, las emergencias son oportunidades para servir.

Por dltimo, un dirigente opera a la luz de la publici
dad; la gente conoce sus triunfos y sus fracasos. Cuando tie-
ne #xito, muchos imitarfn sus logros, pero pocos envidiarén --
. sus desempefios. Mientras mfs notable sea un dirigente, nis se
convierte en el blanco de los envidiosos. Si un dirigente es-
sediocre, se le abandona. Las razones para esto parecen encon
trarse en la interaccifn de las relaciones humanas y en las -~
operaciones de los grupos. Ningdn dirigente es perfecto ante-
los ojos de todos. Quisd un dirigente es asediado a que es un
dirigente, y los esfuerzos concertados para igualarlo o supe--
rarlo son una prueba agregada de su arte directriz. Siempre -~
existen unos pocos que se deleitan en proclamar la negacifn de
los logros de un dirigente. Sin embargo, el dirigente exitoso
no se desvia de su objetivo designado debido a estos gtiton de
minorfas. Continfia su trabajo y sigue siendo un dirigents,
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CarfruLo IV
AUTORIDAD

4.1 NATURALEZA DE LA AUTORIDAD

La autoridad tiene una importancia bfsica dentro de -
las organizaciones. Los puestos de trabajo, los grupos de tra
bajo y las relaciones interpersonales se basan tanto dentro de
la estructura formal comc la informal en las relaciones de au~
toridad. “Es la autoridad la que viene a dar a la organisa- -
cifn su estructura tormll‘.!-; '

El concepto de autoridad implicard siempre la idea de
la aqui esencia de una persona a la direccifn o al control de-
otra. O sea que a travé&s de algln sistema, un individuo va a-
tener poder o influencia sobre otro. La forma de comportamien
to de una persona va a ser afectada por el juicio o la forma -
de pensar de otra,

8in embargo, la autoridad va a existir sélo si es - -
aceptada. O sea, que la autoridad implica una relacifn inter-
personal, y otra persona, el subordinado, la acepta. Tanto el

—uismon Herbert A., "Bl Comportamiento Administrativo®. B4, -
Mc Grav-Hill, Pég. 197.
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jefe como el subordinado saben que el superior tiene el dere--
cho de impartir ciertas érdenes y de requerir ciertas acciones
¥y que el subordinado tiens el deber de obedecer. Puesto Que -
las norsas de conducta social imponen que ciertas Srdenes de -
los superiores sean obedecidas, aceptar tales Ordenes equivale
& respstar las norsas y los valores del grupo y a comportarse-
como prescriben los papeles, socialmente definidos, de jefe y-
subordinado.

.&n conclusifn, "la exigencia del grupo de que las ér-
denes del superior sean obedecidas hace tal cbediencia parcial
mente independiente de su poder coercitivo o de su influencia-
persuasiva sobre los subalternos y se transforma, por lo tanto,
estos otros tipos de control social en autoridad®.

Como se mencion8 antes, existen diferentes tipos de -
concepciones de l1a autoridad. BEn su libro *Fundamestos de or-
ganisacifn y direccién general®, %irilli sugiere cuatro tipos-
de ci:mc.pcidm"” '

a) Concepcifn tradicional

La autoridad tiene su origen en la lgnea vertical de~
la jerarqufa organizacional y emana de arriba hacia abajo a ==
través de la delegacifn. Este concepto implica el derecho de-
tomar decisiones respecto al smplec de los recursos para dleag
zar los objetivos establecidos y el deber de ocbedecer la tosa-
de decisiones.

—“;Ihu Peter M., "rorul organizations”, Rd. Landen, lyndcy.--'
Wiley & Sons. Pdg. 29.
18/

gerilli Andres, “Fundamentos de Organisacibn y Diuccldn
neral, M. Deusto, P4, Pég. 1320.



b) Concepcibn funcional

La autoridad debe emanar del tipo de trabajo desarro-
11ado o sea de la funcifn que cumple cada individuo dentro de-
la organisacidn, y del tipo de decisiones que deba tomar. "lLa
asutoridad pertenece al trabajo y se sostiene con el trabajo".

c) Concepcibn conductista

La autoridad debe emanar de la aceptacifén por parte -
de los subordinados. En otras palabras, el jefe s6lo tendrf -
autoridad sobre sus sobordinados en la medida que Estos estén-
dispuestos a aceptar su poder de tomar y ejecutar decisiones.-
El grado y la esfera de autoridad posefdos por un jefe estfn -
deterninados por el grado'y la esfera de aceptacién de sus su~
bordinados: en caso contrario, la autoridad es sélo nominal, -
existe sobre papel pero no en la prictica.

4) Concepci@n integradora

Pay¢l dice: "autoridad es el derecho de dar Srdenes y
el poder de hacerse obedecer. Se distingue, en un jefe, la au
toridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experien=
cia, de valor moral, de don de mando, de servicios realizados,
etc. En un buen jefe, la autoridad personal es el complemento
indispensable de la autoridad jexquuieu'.lﬁ

4.2, DEFINICION DE AUTORIDAD

Dadas las conéepcionol ya mencionadas, se puede lle--
gar a varias definiciones de lo que significa la autoridad,

lngayol Henri, Direccién Industrial y General, Edit. Herrero-
Hermanos. PAg, 48,
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*1s autoridad gerencisl puede definirse como el dare-
cho de actwsr o de dirigir la accién de otros en el logro de -
setas organisativas®.=~

Aquf se vea que la autoridad se expresa como derecho o
ses que implica un cardcter formal, pre-establecido. Va a ~ -
afectar ya ses directamente o indirectamente sobre las accio-~
nas de los demfs pars llegar a las metas deseadas por el jefe.

Otra definici8n parecida, se refiere al "derecho de -
tomar las decisionss (tiles y apropiadas pars el logro de los-
cbjetivos de la organizaciSn, y el poder de exigir la realiza~
cién de las acciones necesarias para dar cumplimiento a tales-
decisiones segdn las intenciones del titular del derecho".-!—g" -
Aquf aparece la implicacin que debe haber la aceptacifn y par

ticipacidn de todos en la autoridad y toma de decisiones.

"La autoridad es la facultad o el derecho de actuar,-
de mandar, o de exigir accifn a otros®,~

Bn estas tres definiciones debe incluirse el acata- -
miento de la autoridad como resultado de la suficiente aplica-
cibn de esa facultad., .Este acatamiento puede lograrse a tra--
vés de la persuasifn, sanciones o simples peticiones, o del -~
otro lado de la balanza a través de coerciln, compulsibn o - ~
fuerza, El individuo con verdadera autoridad ser§ reconocido-
como tal, aceptado y respetado sin tener que ir a los extremos
mencionados. La mejor autoridad es aquella reconocida en el -

-—I“shk Henry L., Administracién y Gerencia de Empresas. Ed, -~
South-Western.
18/24r411i Andrea. "Fundamentos de Organizacién y Direccifn Ge
neral®. Bd, Deusto Editores., Plg. 332,
18/ Terry George R., "Principios de Administracién™, Ed. Cia. -
Editorial Continental, S.A. Pig. 389.
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fondo, sin tener que anunciarlo a cada instante.

Tanbién debers tomarse en cuenta que en la organisa--
cién moderns, la definici6n de autoridad deber§ traer implici-
ts la aceptaci6n del subordinado. As{ como el bienestar y lo-
gro tanto de las metas organizacionales como individuales del-
jefe y de los subordinados.

4.3, TIPOS DE AUTORIDAD

sfsicamente, van a existir dos tipos de autoridad: la
que emana del puesto o sea la autoridad formal, y la que pro--
viene de la propia personalidad del individuo o sea la ilamada
autoridad informal.

a.- Autoridad formal

Como se ha mencionado eata autoridad proviene del ~ -
puesto del individuo dentro de la organizacién, o sea que una-
persona ejerce la autoridad por el hecho de ser titular de un-
determinado puesto. Esta autoridad no estard necesariamente -
conectada con los dotes de mando o con la preparacifn y compe-~
tencia de la persona; aunque el jefe conozca el traiajo menos~
que sus subordinados, aunque sea un inepto o un incapaz, puede,
gracias a su posicién jerfrquica y a la autoridad que de ella-
deriva, no tener en cuenta las objeciones, observaciones y pro
posiciones de los subordinados, por justas y objetivas que ~ -
sean; puede imponer su voluntad.

Obviamente, en la organizacifin moderna, existen va- -

rios tipos de autoridad formal debido a la complejidad de las-
estructuras organizacionales. Estos tipos de autoridad suelen
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disipar 1la sutoridad entre varios entes para lograr la mayor -
aceptaciGan de la autoridad que lleva implfcita cada puesto.

I) Autoridad de linea

A
*La autoridad de lfnea da el derecho a un superior de
dirigir 1a labor de un lubordin“o'.lql

Bl concepto de autoridad de 1fnea se deriva de las re
laciones directas y continuas entre un superior y sus subordi-
nados.

. La autoridad lineal es flcil de entender. El subordi
nado va a saber exactamente de quién va recibir las 6rdenes y-
de quien aceptarlas. La toma de decisiones se facilita ya que
cada jefe es responsable Gnica y exclusivamente de su grupo: -
todos le reportan a 61 y por lo tanto 81 establecerd las mstas
asf como las “"reglas de juego®. '

Otra definicifn de la autoridad lineal se refiere a -
*aquellas posiciones y elementos de la organisacifn ‘qu- tienen
responsabilidad y autoridad, y con los que se cuenta para com-
plementar los objetivos pl:imorcliales".ﬂ

0 sea que la autoridad lineal puede referirse a las -
actividades dentro de una organizacién que se relacionan direc
tanente con el alcance de objetivos organizacionales.

—!mcnmden J. Herber. “Administracifn de Personal”. E4, Prenti
ce-Hall, I!g. 75.

g’:}lcnzgzuh V., "Management and Organization”. Mc Graw-Hill
g . ’
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I1) Mutoridad de staff

"Las relaciones de autoridad de staff se considera--
ron originalmente como las relaciones que se eapleaban para - -
apoyar a las relaciones de autoridad de ltnel'.g

Dentro de la organizacifn moderna se van a encontrar-
varios tipos de staff y por lo tanto cada uno tendrf un tipo -
de autoridad mfs o menos importante o relevante sobre los su--
bordinados y las metas organizacionales., La autoridad de - -
staff no debe impedir la autoridad lineal pero si la va a res-
tringir o afectar de algdn modo.

La autoridad de staff asesora influye directamente so
bre el jefe. Bl staff asesor va a ayudar a la autoridad li- =
neal, por lo tanto su autoridad se limita a niveles superiores.

La autoridad del staff de servicios si restringe 1la -
autoridad linesl, se debe a Que d& servicio a toda una unidad,
no s8lo aconseja al jefe da 6sta. Un gerente de unidad de ser-
vicio ttptcudnh tomar§ decisiones y las harf cumplir al faci
litar las acciones de todas agquellas unidades de 1a organiza-~
cifn a la que da servicio, Ejerce autoridad lineal fuera de -
su unidad. :

III} Autcridad del staff de control
Este tipo de autoridad se requiere a ciertas unidades

o personas que ejercen algfin tipo de control externoc a la fun-
cifn misma de otra unidad o persona. Este tipo de autoridad -

7 Terry George R., Ob, Cit, Phg. 418,
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puede vetar la sutoridad de 1fnea. Ejemplos de este tipo de-
autoridad son los reportes de control a parsonas ajenas a la-
unidad propia. 1a extensiSn de crédito a clientes, los proce-
dimientos para sefalamientos de ruta y la inspacciSn en gene-
ral.

Pinalmente, existe el staff llamado personal o ses -
los asistentes de los jefes, @stos generalmente reciben la au
toridad suficiente para ejecutar los deberes de su jefe aun--
Que la misma sea otorgada scbre bases limitadas. La autorie--
dad del staff personal emana de cada tarea especffica dada --
por el jefe.

IV) Mtoridad funcional

°La autoridad funcional es el derecho que pueda ha--
ber delegado un individuo o departamento en procescs, pricti-
cas o polfticas espscfficas, u otras materias relacionadas --
con las actividades de las que estén encargadas el psrsonal -
de los departamentos distintos al ptopio".-g—’/

O sea que la autoridad funcional existe cuando los -
gerentes tienen el derecho de dar 8rdenes directas en un &rea
de actividades que caiga fuera de ™ rango de autoridad nor--
mal. Los jefes con autoridad funcional pueden dirigir los es
fuerzos de aquellos individuos sobre los cuales no tienen au-
toridad lineal continua.

£l jefe de 1fnea, en muchas ocasiones, ya sea por --
falta de conocimientos, falta de capacidad o tiempo para su--

—-”;Koontt y 0'Donnell, "Curso de AdministraciSn Moderna", Ed4.
Mc Graw-Hill, Pdg. 326. ‘
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pervisar procesos, peligro e interpretaciones diversas de una
polftica, etc., va a prescindir de su autoridad para dar lu--
gar a la autoridad funcional.

El superior va a delegar autoridad a alguien externo
a su unidad para que pueda transmitir informacién, proposicio
nes y consejo directamente a los subordinados. En ocasiones,
no va a ser una persona o unidad externa sino uno de los su--
bordinados en sf.

) La transicifn a la autoridad funcional se cumple - -
cuando se delega en el asistente autoridad especf{fica para or
denar procesos, métodos o inclusive la polftica que ha de se-
guirse en todas las subidivisiones de los departanentos, ya -
sean staff o de operaciones.

La autoridad funcional debe ser restringida cuidado-
samente, de este modo, por ejemplo, la autoridad funcional --
del administrador de personal sobre la organizacién general -
de la 1fnea estf limitada a la prescripcién de procedimientos
para quejas, para tomar parte en la administracién de progra-
nmas de sueldos y salarios, para tramitar procedimientos de va
caciones, etc. La autoridad funcional por lo general, est§ -
limitada al "cSmo” o al “cufndo”; casi nunca se aplica a "d6n
de*, "qué" o "quién”.

Por 1o general, las organizaciones modernas utiliza~
rén la autoridad funcional parcamente y cuando exista verdade
ra necesidad, Easta necesidad se va a derivar de factores ex-
ternos, como los requisitos de los organismos gubernamentales
o los contratos sindicales, o de los factores internos, como-
asuntos que son de tal importancia o complejidad que requie--
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ran la mejor clase posible de accisn uniforme.
b. Autoridad informal

La autoridad informal se va a basar en la personali-
dad del individuo asf como de algunas situaciones externas al
puesto que pueden suscitarse.

En cualquier grupo hay siempre una persona que en de
terminadas circunstancias parece ser la mfs idfnea para asu--
mir la iniciativa e indicar qué acciones deben realizarse ba-
ra que el grupo sobreviva o logre alcanzar lo que desea. Es-
ta persona es claramente superior a las otras en aquellos cam-
pos que en sse momento interesan al grupo: este filtimo recono
ce tal syperioridad y se somete a su voluntad, viendo que es-

" 6til seguir las decisiones y las directrices de quien sabe --
mis o es mis capfz.

La base de la autoridad personal debe buscarse en el
consenso del grupo., DeberS ser el concenso del grupo como --
tal, en su totalidad, y no de los miembros: entre &stos, gene
ralmente, no falta quien no c-t! dispuesto a reconocer a otra
persona valga mis que 81 o admitir que las decisiones y las -
directrices de &sta sean justas. S5in embargo, puesto que la-
mayorfa de los miembros del grupo acepta la autoridad de esta
persona, a aquéllos que no estén de acuerdo con ella no les -
queda otra solucifn que someterse o bien exponerse a las san~
ciones del grupo., Hay gue notar que las sanciones van a pro-
venir del grupo, y no de quien ejercita la autoridad personal:
éste puede desarrollar sélo una labor persuasiva sobre los --
opositores.

" Esta autoridad personal lleva implfcita frecuentemen
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te, poder e influencia sobre los dem&s, Mis delante se estu-
diard mfs a fondo estos dos aspectos del comportamiento huma=
no.

En algunas ocasiones, el ejercicio de la autoridad -
y su amplitud estén determinados por las caracter{sticas. par-
_ ticulares de la situacifn. Por ejemplo, si entre dos subordi
nados estalla una pelea y su jefe no estf presente para poner
orden, hay siempre alguno que interviene. La persona o persg
nas que intervienen, reestablecen orden ejercitan una autori-~
dad de hecho sobre los subordinados, cuya justificacién y cu-
yos limites est&n dictados por la situacifn espec{fica.

La persona que ejerce autoridad dada una situacién -
se pone en posicidén de tomar y dar Srdenes y de ser obedecido.
El ejercicio de este tipo de autoridad es posible también en-
presencia del jefe formal, El jefe puede estar presente f{si
camente pero no en condiciones de afrontar la situacién: por-
falta de energfa o de conocimiento especffico sobre el proble
ma a afrontar, etc. En tal situacién, puede permanecer pasi-
vo o bien colaborar activamente, pero en posicién de subordi-
nado, con respecto a quien ha asumido la iniciativa en la si-
tuacibn.

Este tipo de autoridad tiene por su naturaleza carfc
ter temporal y contingente: dura hasta que cesa la situacibn-
imprevista o de emergencia que le ha dado orfgen, o bien has-
ta que la persona investida de la necesaria autoridad formal~
1lega y se hace cargo de la situacién,
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4.8 DELEGACION DE AUTORIDAD

a.- MWaturaleza de la Delegacibn

La delegaci8n se d& cuando un individuo conffa a - -
otro el encargo de realizar algo que entra dentrxo del #rea -~
del primero, [Es indispensable dentro de las organisaciones,-
ya que amplia el frea de operaciones del individuo y permite
que se tomen las desiciones adecuadas debido a que a medida -
que crece la organizacifn, un solo individuo no podrf decidir
todo por sf solo.

*E1 proceso de delegacidn abarca determinacién de --
los resultados previstos, asignaciln de tareas, delegacibn de
autoridad para el cumplimiento de estas tareas, y exigencias-

~ de responsabilidad por su ruluncicn'.-z—‘-

Cbviamente, estos puntos no se pueden desligar en la
prictica ya que una delegaciSn de autoridad implica una rasén
de ser, O sea una accibn o tarea a ejecutar. Al iqual, la au
toridad siempre va a implicar un nivel igual de responsabili-
dad, punto del cual se habla posteriormente.

Generalmente, se considera la delegacifn en forma je
rérquica, o sea en lfnea ascendente. S5in enbui;o, l1a delega~-
¢i6n va también de un nivel inferior a uno superior y tam~ -
bién de una a otra parte dentro de un mismo nivel, En otras-
palabras, "la delegaciln puede ir hacia arriba, hacia abajo o
hacia los hdcm".y-/

-—“;Koont: y O'bonnell, Ob. Cit. Pfg. 361,
g—s-/'[‘etl‘y George R., Ob. Cit. Plg. 395.



En otras palabras, un jefe puede delegar a su subor-
dinado alguna tarea espec{fica, puede delegar a algdn supe- ~
rior la responsabilidad sobre una polftica o puede delegar a-
su staff la autoridad para aconsejar sobre un procedimjiento.

La delegacién se va a dar por varias razones depen--
diendo de las diferentes situaciones que van apareciendo se--
gldn vaya creciendo la organizacién. Puede darge la situacién
tfpica del jefe que tiene a su cargo demasiado trabajo y sien
te que para sacar adelante &ste, puede responsabilizar a ale-
gdn subordinado. Esta delegacifn va a ser muy especffica y -
deberd indicarse claramente al subordinado el limite de su au
toridad.

En otros casos, se da la llamada "autoridad desmem--
brada® que se refiere a aquellas ocasiones en que la decisitn
a tomar sea de tal importancia o influya en tantas freas que-
¢8 necesario basarse en la autoridad de varias personas al -~
mismo nivel,

“La delegacifn de autoridad es el paso crucial para-

el desarrollo de subordinados'.zg/

En este caso, la autoridad es muy limitada y se da -
en forma ocasional hasta que el individuo, o sea el sybordina
do, esth en posicifn de tomar la autoridad por sf mismo.

La delegacifn también se da por la necesidad de con-

tinuidad dentro de la empresa. Si un jefe no se encuentra o-
en un momento dado se reubique en la organizacifn, el subordi

Z!:Terry George R., Ob. Cit, Pfg. 395,
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nado debe de poder tomar su lugar y saber qué autoridad y res
ponsabilidad entabla sl puesto de su superior.

Finalmente, hay que recordar la naturaleza reverti--
ble de la delegacifn de autoridad. Habrd ocasiones en las --
que ls organizaci6n de la empresa o el regreso de la persona-
que tiene la autoridad, va a "redelegar” la autoridad. ‘La -
reorganizacién implica inevitablemente cierto grado de recupe
racién y nueva delegacién de lutoridnd'.ﬂ/

Los cambios de la organizacibn pueden significar que
un jefe responsable de ciertsa frea recupsre sus derechos y los
delegue nuevamente a sus nuevos subordinados o a las personas
dentro de las freas modificadas, El jefe de un nuevo departa
mento va a poder recibir la autoridad que anteriormente le co
rrespondfa a otra persona.

b.= Caracterfsticas de la Delegacién

Segfin Zerillo, la delegacifin presenta tres aspectos-
fundamentales:

I} La asignacién a una persona, por parte de otra,-
de un cometido propio de esta Gltima. El cometido puede refe
rirse a una tarea especffica a llevar a cabo, una politfca --
completa e implementarse o a un resultado que se desea obte--
ner.

1I) -El otorgamiento o 1a concesifn de lutoridld'pl- '
ra el desarrollo de los cometidos delegados. O sea que el je

—!”Koontz y O'Donnell, Ob. Cit., Pfg, 364,



fe no debe despcjarse de la autoridad sino simplemente confe-
rir al subordinado (o a la persona a la cual se le delega la-
autoridad), los poderes y los permisos necesarios para llevar
a cabo el cometido.

Parece entonces existir una cierta contradiccibn: -
¢cbmo puede el jefe y el subordinado tener la autoridad al --
mismo tiempo? La respuesta es que el jefe sigue siendo titu-
lar y en fltina instancia responsable por la autoridad confe-
rida al subordinado. En secciones posteriores, se harf refe-
rencia mfs especffica a las relaciones de autoridad y respon-
sabilidad. Debe quedar entendido, sin embargo, que mientras-
la delegaci6n conserva su eficacia, el superior no puede ejer
citar derechos cuyo ejercicio ha delegado a otros.

III) La creacibn de una obligacifn para realizar el
cometido satisfactoriamente y segin las normas recibidas. Es
to se refiere a la responsabilidad que va ligada con la auto-
ridad delegada del cual se hablari mi&s adelante.zg/

¢.~ Principios de Delegacifn

Hay muchas y muy variadas opiniones sobre las condi-
ciones que deben existir para que la delegacifn sea eficiente
y eficaz, A continuacién, se hace mencién de algunas condi--
ciones que son pettineniel:

I) Deben definirse con anterioridad qué objetivos -
concretos se piensan obtener por medio de la delegacién. La-
definicién de objetivos especificos, claros y concretos es ne

Z!Jzerilli Andrea, Ob, Cit., Plg, 310.

.
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cesaria ya que a la delegaciSn se debe recurrir @nicamente -
para determinados fines y no para evadirse de las propias res
ponsabilidades y recargas sobre otros el trabajo o los aspec-
tos menos agradables de &ste.

II) Efectuar la delegacifn s6lo a personas en condi
ciones de asumirla, especificando las actividades o metas a -
alcanzar. La persona a la que se le delega debe de tener la-
jerarqufa, el tiempo, los conocimientos, la habilidad, etc.,-
para poder llevar a cabo lo que se le pide.

I1I) Escoger la persona mis adecuada en relacifn --
con las particulares caracteristicas del cometido. Por tanto,
no siempre se le va a delegar la autoridad s la misma persona:
esta prictica impide conocer y aprovechar a fondo las posibi-
lidades de todos los subordinados. (o del staff).

IV} Asegurse de que el interesado comprende e inter
preta correctamente el encargo que se la ha confiado y lo - -
acepta sabiendo exactamente de lo que se trata, lo que se es-
pera de 81, que dificultades y qué riesgos pueden surgir, etc.
El subordinado también deberf sentirse sequro de lo que esta-
haciendo, para poder llegar a los mejores resultados posibles.
Algunos autores aconsejan, siempre que se pueda, hacer parti-
cular al delegado en la concepcién y en la puesta en marcha -
de la tarea que se pretende confiar.

V) Delegar con una Cierta amplitud, o sea que hay -
que delegar la autoridad para todo el trabajo. Es muchfsimo-
mis eficiente que un individuo se encargue de una tarea com--
pleta o de un proyecto entero que de muchas tareas pequefas -
desligadas. Como ya se habfa comentado, en algunas ocasiones
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el dar muchas tareas desligadas puede ser el reflejo de que =~
el delegante se quiere deshacer de las cosas que le desagra--

dan.

VvI) Atribuir al subordinado la autoridad y la asis-
tencia suficiente para el desarrollc de los cometidos delega-
dos, y definir con claridad tanto los limites de la autoridad
como las modalidades y amplitud de la asistencia por parte -
del delgante. Esto se refiere a que siempre deben mantenerse
abiertas las lfneas de comunicacidn. Estas deben de reflejar
tanto los informes del delegado sobre los resultados obteni--
dos como del delegante de las decisiones tomadas o de los cam
bios en perspectiva que puedan ocurrir,

VII) Dejar al delegado libertad de iniciativa en el-
desarrollo del cometido. Cuando se efect@a la delegacién, co
mo ya se ha comentado, el delegado deberf entender perfecta~--
mente 1o que se espera de &1. Después de que se sienta segu-
ro de su papel, se le puede dejar mayor autonomfa, En otras
palabras, el delegado no debe actuar mecSnicamente sobre la -
base de las instrucciones recibidas, sino gue debe tener 1la ~
libertad de actuar en forma responsable y con cierta discre--
cionalidad que le permita incluso apartarse de las instruccio
nes recibidas con el fin de afrontar y resolver circunatan~ ~
cias no previstas por el delegante. Sin embargo, debe quedar
claro que las decisiones tomadas por el delegante por si solo
deberdn ser iguales o muy parecidas a las que el delegante hy
biere tomado. En ningin momento, debe el delegadc pasar sus~
1fmites de autoridad.

VII1) Preveer, antes de efectuar la delegacién, un -

procedimiento preciso de control del delegante sobre el traba
jo de la persona delegada, tanto al final como durante la eje
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cucifn del mismo. A este respecto, Koontg y O'Donnell comen-
tan lo sigquiente: "Las delegaciones deben de ir acompaiiadas -
por ténicas que aseguren el ejercicio correcto de la autori--
dad. Nis para que los controles no interfieran con la delega
cibn, es preciso que sean relativasente amplios y concebidos-
de tal manera que muestren las desviaciones de los planes en-
ves de interferir con la actuacidn detallada del subalterno”.

Las técnicas gue se utilizan son las dadas por el --
santido comin del jefe, como por ejemplo: fijar programas es-
pecfficos y por escrito (si es muy amplia la tarea), contro--
lar continuamente la marcha del trabsjo, exigir informes pe--
ri6dicos, fijar fechas, etc.

1X) Jusgar los resultados obtenidos por la persona-
en el cumplimiento del cowetido sobre la base de los objeti--
vos y de los criterios establecidos al principio, y darle al-
delegado el crédito que se merece, Es aconsejable que se pre
mie con el reconccimiento de todos tanto al que delega efi- -
cientemente comoc a quien asume existosamente la autoridad. EL
incentivo no deberf ser solamente de tipo monetario sino de -
ascenso de puesto o de establecimiento definitivo de autori--
dad para el individuo.

d.- ObstSculos a la delegacién.

La delegacifn siempre se va a enfrentar a prchlemas-
de aceptacifn tanto por parte del delegante como del delegado.

—H;Koontz y O'Donnell, Ob, Cit. P&g. 370.
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Desde un principio, el delegante debe de saber las decisiones
" de los demss.

Empecemos pues con las barreras del superior o dele-
gante. La mfs sobresaliente es el problema de lo que llama -
Terry "la teorfa del hombre 1ndispenuble".-:!2

El jefe tiene que poder soltar las riendas. A menu-
do, la delegacifn nace por el crecimiento de la organizacifn.
La persona no se va a poder adaptar a la idea que ya no puede
tomar todas las decisiones como lo hacia cuando la empresa --
era mis chica. Este individuo sugieren Koontz y O'Donnell de

. berfn "comprender, aunque implique un esfuerzo extra, que --
existe una especie de ley de la ventaja comparativa adminis--
trativa, parecida a la ley econfSmica de la ventaja comparati-
va que se aplica a las naciones".=—' En otras palabras, es -
aejor que varics se apliquen eficientemente en sus labores --
que uno s6lo trate de hacer por sf mismo; de este modo, si el
superior delega la autoridad sobre ciertos deberes a otros, -
€1 mismo podrd alcanzar sus metas con mayor eficiencia.

El delegante debe poder admitir los errores ajenos.-
Este es un riesgo que debe poder tomar. El jefe que mo quie-
re tomar la responsabilidad final por los errores del delega~
do, no deberfa delegar en primera instancia, Los errores gra
ves deben de poderse evitar mediante el control del que ya se
habfa hablado. Aqu{ también debe entrar otro aspecto impor--
tante que es el de la confianza en los subordinados.

La falta de confianza en la capacidad de los colabo-

!Eirerry George R., Ob, Cit. PSg. 398,

Ellxoontz y O'Donnell, Ob, Cit. P&g. 368.
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redores provoca suy & menudo serias dificultades para la dels
gacifn de autoridad. B genersl $sta se va a tratar de um -
actitud injustificeda ya que no se basa en un conocimiento --
real de lgs capacidades sjenas. Bl delegante puede sentir --
que la persona no o8 lo bastante experimentada, no sabe mane-
jar al personal, que ala mo ha desarrolledo un criterio, que-
no capta todos los fectores que intervienen en la situacién,-
etc. Pars desarrollar la confiansa, el superior debe conocer
suy bien a la persona y darle la imstrucciSn as{ como los ins
trumentos para llevar a cabo su responsabilidad y utilizar co
grectamente su autoridad.

Otras barreras que se presentan por parte del dele--
gante o ¢l superior son los siguientes:

- Temor de manifestar su propia‘ incapacidad.
- Excesivo deseo de perfecciln, que induce al jefe a -
preferir la cjoeuclpn del trabajo en lugar de con- -

fiarlo a otros.

- Repugnancia a admitir que otros sepan hacer su traba
jo mejor (o lo conozcan meior).

- Temor a perder prestigio ante la empresa y los subor
dinados, o sea inseguridad en sf mismo.

- Temor a que los colaboradores puedan llegar a ser de
masiado expertos y sobresalgan, amenasando la posi--
cién del jefe.

- Verdadera incapacidad de mando, o sea incapacidad de
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lograr que los subordinados o colaboradores realicen
en la forma mis apropiada lo que se les estf delegan
do.

Sentimiento de irresponsabilidad hacia el desarrollo
personal de los colaboradores.

Los subordinados o colaboradores también pueden en--

contrar que tienen ciertas dificultades en aceptar la autori-
dad que les da la delegacién. Algunas de las razones para la
actitud negativa por parte de los delegados pueden ser:

Falta de confianza en sf mismos y temor de no estar-
en condiciones de desarroliar el trabajo. Esto se -
puede dar por falta de conocimientos por parte del -
subordinado.

fepugnancia a asumir responsabilidades. Esto se da-
en el caso de las personas que realmente estén con--
formes con lo que estfn haciendo y prefieren por tan
to la tranquilidad del 1fmite de autoridad que ya po
seen.

Tendencia a no tomar decisiones y a dirigirse siem--
pre al jefe para que fste lo tome o sugiera due ha--
cer.

Falta o insuficiencia de incentivos. S5i el indivi--
duo nota que para esa autoridad delegada, no corres-
ponde alglih premio o reconocimiento, es raro aquél -
que quiera llevarlo a cabo, sobre todo si ya vivi8 -
1a oxperluncia'anteriormente y sabe que esperar.
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- Temor de provocar criticas, desaprobacionsa, ceansu--
ras por parte del superior o de los colaboradores.

- Incertidusbre sobre 1os medios y la informacién nece
saria para llevar a cabo ¢l cometido.

- Temor de no poseer las cualidades, capacidad, sptitu
des, preparacifn o competencis necesarias. Si esto-
ocurre, en ocasiones es la falta del delegante quien
no ha podido elegir adecusdamente 1s perscna a la -~
cual delegar.

- Experiencia condicionsnte a que el individuo crea --
que no tiens nlnqﬂn lugar en la toma de decisiones,

4.5, CEITML!ZACIN Y DESCENTRALIZACION DE AUTORIDAD

a.- Concepto de Delegacién vs. Descentralisacibn
y Centralizacién.

El concepto de delsgacifn de autoridsd es muchas ve-
ces asimilado al descentralizacién, 8in embargo, tienen dife
zencias. La delegacifn, como ya se ha dicho, consiste en la-
asignacifn por parte de una persona a otrs del encargo de rea
lisar una prestacién que sntra en la responsabilided ds 1a --
primera. Para esto, el delegante permite al delegado ejerci-
tar parte de sus derechos y poderes, ¢ sea autoridad, que es-
necesaria para el cumplimiento de la tarea. La vlena respon-
sabilidad de las tareas cuya ejecucién ha sido confiads al de
legado sigue pertensciendo al delegante. El1 que ha recibido-
la delegacifn s8lo tiene rasponsabilidsd por cupulhnto del

" encargo en relacifn a quien se 1o ha confiado, y la obliga- -
“ci8n de darle cuenta de tal cumplimiento.
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Terilli pretende que la descentralizacifn de la auto
ridad consiste "en alejar del vértice de la jerarqufa la auto
ridad de decidir y la responsabilidad <:ox:rupontmmto‘.lz

0 sea que a través de la descentralisacién, la auto-
ridad de decidir y la responsabilidad que la acompafia se - -
transfieren totalments y definitivamente al individuo que se-
va a relacionar constantesente con la tarea o el frea.

La distincién entre delegacién y descentralizacifn,-
en otros términos, se puede formular de la siguiente forma: -
en ol caso de descentralisacifn de la autoridad, la persona -
se convierte en titular de ciertos derechos y poderes y asume
responsabilidad por ellos frente a toda la organisacién. En
el caso de la delegacifn, al contrario, la persona que la re-
cibe puede ejercitar ciertos derechos y poderes cuyo titular-
es otra persona, O sea el delegante que es responsable frente
a la organizacién. Lla relacidn entre delegante y delegado es,
pues, una relacién interns, que no afecta la responsabilidad-
del delegante frente a la organizacién.

También es imposible desligar los conceptos de cen--
tralizacisn y descentralizacién. El primero se refiere a una
concentracién de autoridad mientras que el ssgundo se refiere
a una despersifn de esa autoridad, Es evidente que nunca ni-

" totalmente descentralizada. Una organizaciSn sin descentrali
gaci6n consistirfa de un jefe o propietario con toda la auto~
ridad. En el otro extremo, un jefe no puede descentraliszar -
toda su autoridad ya que dejarfa pues de ser jefe,

Segn Ernest Dale, la descentralizacifn va a ser ma-

--!ﬁ Zerilli _Andru. Ob. Cit., Pdg. 3398,
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yor dependiendo de 10 siguiente:

- Cuando mayor sea el nesero de decisiones tomadas en-
los estratos inferiores de la jerarquia administrati
v8.

- Cuando meyor ses la importancia de las decisiones to

madas en los estratos inferiores de 1a jerarquia ad-
ainistrativa, Por ejemplo, cuanto mayor el monto de
gastos de capital que pusda ser aprobado por el admi
nistrador de planta sin consultar con nadie, mayor -
serd al grado de descentralisscifn en este campo.

- Cuanto mayor sea sl nlmero de funciones afectadas -~-
por decisiones que se toman en los niveles inferio--
res. Asf, las compafifas que s8lo permiten la tams -
de decisiones opouclbulu on plantas sucursales se
paradas son menos descentrslizadas que las que tas--
bifn permiten en dichas plantas 1a toma ds decisio~~
nes con respecto a finansss y personal.

- Cusnto menor sea la comprobscién exigida para lss de
cisiones. La descentralizacifn es mayor cusndo no -
se sxige revisarla; menor cuando es preciso informar
a los superiores una ve: tomada la decisifn; nenor -
afin cuando se tiene que consultar con los supsriores
antes de tomarla. &1 grado de descentralizacifn es~
mayor cuanto menor sea ¢l ntmero de personas por con
sultar y cuanto mfis baja sea su posicifn en la jerar
quia ldminutntiva.-—i

—!!]Dlle Ernest, "Planning and Developing the Compsny Orgnnvilg
tion Structure” £4. Revert# ¥ditores. Pfg. 107.



Roontz y O'Donnell mencionan que la descentraliza- -
ci8n "aunque estrechamente relacionada con la delegacifn de -
autoridad, es algo mfs, refleja una filosoffa de organizacién
y lhinistncldn'.ﬂ/

Bsto es porque la descentralizacifn va a exigir que-
se estudien miis de cerca las eatructuras, polfticas’y proce--
s08 de toma de decisiones de una organizacién, También va a-
afectar todo el proceso administrativo en las funciones de --
planeacién, control, ejecucién, etc.

b.« Deﬂnicmu de Descentralizacifn,

Henry Sisk da la siguiente definiciSn especffica a -
1a descentralizacifn: "Descentralizacifn es la delegacifn de-
autoridad para tomar decisiones, a los gerentes de unidades -
organizativas en niveles dencendentes".g’-/

Como ya se habfa comentado la descentralizacifn va a
distinguirse por el concepto de toma de decisiones y responsa

bilidades por éstas, el cual no incluye la delegacifn simple.

También entran los siguientes conceptos dentro de es
ta definicién:

- La frecuencia de las decisiones: entre m_&n decisio--
nes deban tomarse, menos eficiente es la delegacifn~

pura y por tanto nace la descentralizacifn,

- La amplitud de las decisiones: si la tarea a cumplir

>="Koonts y O'Donnell, Ob. Cit. P&g. 361.
33/giax Henry. Ob. Cit. Pg. 288
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e torma damasiado grands o compleja seg@n madure la
organisaciSn, la descentralisaciSn se vualve necesa-
ris.

- B1 alcance da los controles sobre las decisiones: si
las decisiones se vuslven tan obvias, de tal canti--
dad y magnitud, va a existir la descentralizacién.

¢.- Pactores detersinantes pars la
descentralizacién.

Ciertos factores van a detersinmar el grado en el que
una organizaciSa estarfd descentralizada. Rata deacentraliza-
cifn no es siempre estructurads, o sea que en suchas ocasio--
nes la deacentralisacifn surge automfiticamente con el creci--
miento de la organisacifn sin que nadie la haya planeado.

- Tamafio de la organisacién. Bl tamallo de la empresa-
se relacions directamente con la cantidad de decisio
nes a tomar. - Bste tipo de descentralizacién es el -
que surge sola sin que se planee de tal forma. El =
aumento de monto de decisiones a tomar tembifn trae-
implfcito la tendencia a ser decisiones mis comple--
jas. La descentralizacibn se vuelve necesaria para-
que cada persona tenga menos deciclones a tomar, me-
nos complicadas y a las cuales le pueden dar niis - -
tieapo, De ah{ que de una de las principales netas-
en la descentralizacién de autoridad es la creacifn-
de unidades decisionales de tamafio efectivo. BEstas-
unidades a su ver son mfs econSmicas para la empresa.
Tstas unidades traen como consecuencia que quien tie
ne la autoridad decisional astd mfis cerca del punto-
de operaciones, que resulta en un acortamiento de 1f
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neas de comunicacifn y una reduccifn del tiespo re--
querido peca cada decisidn.

- Congrusncia de las metas. En ocasiones, el descen--
tralisar la empresa trae consigo un esparcimiento de
los objetivos organiszacionales a alcansar. 8i la em
presa desea mantener una uniformidad de polfticas, ~
ser8 diffcil descentralizar. Sin esbargo, hay polf~
ticas que podrén aplicarse en todas las unidades des
centralizadas tales como las polfticas de personal.~
Cada unidad va a tener una serie de metas estableci-~
das que de algln modo tengan referencia a las metas~
globales de la organizacién.

Existen empresas que deacentralizan para promover la
iniciativa personsl; en @atas, las polfticas tienden a ser --
tan variedas como haya diferentes personalidades. BEsto ss fo
menta con la ssperanss de que surgan de ello la innovacién ad
ministrativa, el progreso, la competencia entre unidades de -
1a organizacifn, moral y eficiencia nis alta,

Costo de la decisifn. El costo de la operacifn va a
influir en la decisifn a descentralizar o no, Este costo se-
puede calcular directamente en unidades monetarias o sn fun--
cifn de intangibles como la reputscién de 1a espresa, su posi
cibn competitiva o la moral de sus empleados.

La idea de que no se puede descentralizar porque los
azrores de decisifn son muy costosos puede ser errSnea., El -
superior cargado de trabajo que se reserva el derecho de to-~
mar todas las decisiones, puede incurrir en costos mayores de
bido a su indecisién o demora.
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Bistoria de ls empress. La estructura de la empresa
a traviés de 108 aflos va a influir fuertements en la
filosoffa de ya ses dencentralisar o centralizar. -
Auellas smpresss que s¢ han extendido dasde adentro,
tionden 2 mantener la centraliseciba, asf como las -
anpresas de tipo familiar. Por oOtra parte, las am--
presas qus representan funciones y consolidacionss -
tienden, al contrario, s santemser las cosas como es-
tén, o ses, & mantensr cads unidad con una identidad

propia.

Pilosoffa administrativa. La personalidad de los -~
ajeabros de 1a jerarqufs superior de una smpresa - -
afectan el grado de descentralizaciGa sl que puede -
llegar una empresa. Rxisten individuos sumamente ce
losos de la autoridad que detiemen. Estos pueden -~
afectar swy negativaments a Ia empresa al tomar deci
siones equivocas en su affn de mantensr todo para --
elios siemos. Por otro lado, existen individuos que
cresn cien por ciento en la descentralizeciln, Aun-
que esto pueds sonar bien, también pusde ocasioner -
problamas como son la esficieacia, la congruencia de-
metas, la interaccifn entre unidades, etc.

Disponibilided de administradores. La descentraliza
ci6én se puede ver severamente limitada por la dispo-
nibilidad de administradores competentes en los nive
les inferiores de la organizacin. Una empresa que-
histéricaments ha sido centralissda, se va a encon -
trar con que no capacits a los gerentes de niveles -
inferiores a tomar dacisiones que ahora requeririn -
de ellos. A menudo s necesario reclutsr personal -
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de fuera para poner las bases de una gerencia efi- -
ciente y capas. La descentralizacifn en si va a pro
veer estos puestos intermedios que servirfn de moti-
vacién y reto al personal,

La enpresa tendrf entonces a afs personal capacitado
que se encontrarf constantemente en adiestramiento.-
Los gerentes de nivel medio estén motivados porque -
hay una mayor probabilidad de que los logros y mfri-
tos sean reconocidos y existen oportunidades de pro-
greso y promocifn a posiciones de mfs responsabili--
dad.

- Daseo de independencia. BEs caracterfstica del ser -
humano tener cierta libertad, cierta independencia.-
La descentralisacifn ayuda al individuo o al grupo -
& gbtener este desen. En el ejemplo, de que clertas
unidades de una organisaciSn estén geogrdficemente -
alejados del centro de decisifn, la descentralisa- -
©i6n para permitir cierta autonomfa, no sflo va a --
cumplir con el sentimiento de independencia sino elj
minarf la ineficiencia provocado por decisiones que-
tardan en llegar a esa unidad,

- Niveles de control. No se puede esperar que un admi
nistrador descentralice la toma de decisicnes a nive
les inferiores de la organizacifn, si no tiene los -
controles adecuados para ver si las decisiones se es
tafi tomando y aplicando correctamente,

La falta de conocimiento de cSmo controlar explica -

éon‘ frecuencia por qué los administradores prefieren no dele-
gar autoridad y da validez a la opini6n de que es mis demora-
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@9 corregir 108 errorss o supervisar uma tarea.

Descentralizar no debe significar perder control. -
Hacer descender la toma de decisiones en la orgenisacibn no -
significa renunciar a la responsabilidad. Los controles ade-
cuados y el nivel al cual se hayan desarrcllado dentro de una
organizaci8n son indicadores objetivos y descriptivos que pro
veen 1a informaciSn necesaria para descentraliszar o no una em
presa.

- Dinfaics empresarial. Si la empresa crece ripidamen
te y afronta problemas complejos de expansifn, la ad
ministracifn supsrior de la organisacién pueden ver-
se obligadas a tomar parte desproporcionada de las -
decisiones. Para resclver esto, frscuentemente des-
centralisan rpidamente, lo cusl pusde provocar un -
nlmero irrasonable de errores. ‘

Lo que debe hacerse en estos casos es promover a una
dencentralizacifn mfs lenta con un nivel sedio adecuado y ca-
paz. Be tiene que prestar especial atencidn a la formulacién
répida de polfticas y a la capacitacifn acelerada de adminis~

tradores.

En los negocics antiguos, bien establecidos o relati
vamente inm8vibles, existe una tendencia natural a centralj--
zar 1a autoridad. Las decisiones a tomar son relativamente -
poéu y 1a necesidad de cambios es baja. §in embargo, la cen
tralizacién puede conducir al estancamiento de la organiza- -
cifn que puede caer ante los nuevos descubrimientos, la compe
tencia vigorosa de origen inesperado o sl cambio poiftico.



4, Ventajas de la Centralizacifn y
Descentralizacidn,

Perry George R, nos lista las ventajas que mds fre--
cuentemente citan los autores de la administracifin moderna;

= Ventajas de Centralizacién

I) Se proporciona poder y prestigio a los principa-
les ejecutivos.

1I) Se apoyo la uniformidad en polfticas, pricticas
y decisiones,

1II}) Se promueve la total utilizacién de los espe--
cialistas de las oficinas principales, debio en gran parte a-
su proximidad al nivel del consejo de administracifn,

IV} Se pueden emplear especialistas altamente cali-
ficados, debido a que el Smbito y volumen de su trabajo son -
suficientes para apoyar y retar a los gerentes de plana mayor.

V) La duplicacisn de funcjones se mantiene a un m{-

nimo.

Vi) Se disminuye el peligro de acciones desviadas y
fuera de Orbita.

ViI) No se requieren proéedimientos y précticas de~
control elaboradas y costosas. B ’

VI1I) Se desarrolla un grupo de alta gerencia fuer-
- temente coordinado.
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-~ Ventajas de la Descentralizacifn.

I) Una organizacifn descentraliszada acentda la dele
gaci6n de autoridad y alivia la carta de los altos funciona--
rios.

I1I) Se estimula la formaciln de empleados generales
en lugar de especialistas, facilitando as{ los ascensos suce-
sivos hasta el puesto de gerente general.

111) Se estimulan estrechas ligas y relaciones per-
sonales que aumentan el entusiasmo y la coordinacién de los -
enpleadon.

IV} Bl personal se familiarisa fécilmente con los -
aspectos importantes de labores especiales.

V) Se aumenta la eficiencia puesto que 1a estructu-
ra se aprecia en conjunto, de tal manera que los problemas --
pueden ser localizados y remediados répidamente.

VI) Las enpresas de muchas unidades geogriticas dis
persas pueden aprovechar al mfximo las ventajas de las respec
tivas condiciones locales.

VII) Llos planes se pueden poner a prueba en una fi-
_brica y perfeccionarlos antes de establecerlos en otras fibri

cas similares de la empresa.

VIII) Se reparten los riesgos de posibles pérdidas-
de personal, flbricas y demfs olmnton.-’—

L1, Terry R. George, Ob. Cit. Plg. J“.
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e.~ Recentralizacién de Autoridad.

En ocasiones es necesario reversar la descentraliza~
cién. Esto se puede dar tanto en una empresa que empez§ el -
proceso de descentralizacifn como en uno que siempre estuvo -
descentralizado.

Esto se puede dar por ejemplo, por la creciente im--
portancia de los impuestos, la necesidad de una polftica labo
ral uniforme o las realidades de la reglamentaciSn gubernamen
tal. La recentralizacifin se puede presentar igualmente cuan-
do los altos ejecutivos sienten que estén perdiendo el con- ~
trol de la organizacifn debido al crecimiento y amplia descen
tralizacifn de la misma. Por otra parte, si la empresa esti-
atravesando por un per‘odo diffcil, el administrador probable
mente quiera reforzar su autoridad en las lreas problemfticas.

4.6, RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

La responsabilidad es el deber del individuo de rea-
litar tareas que le son asignadas por la organizacifn para la
consecusién de los objetivos de &sta y conforme a las normas-
rocibidll;igl

Siempre que se habla de autoridad, necesariamente se
tendrf que hablar de responsabilidad. La relacifn se basa en
que para que un individuo realice debidamente sus tareas, o -
sea responsable, tendrd que tener la autoridad correspondien-
te para realizarlas.

!!;lazillo Andrea, Ob. Cti., P!q. .,
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La responssbilidad surge desde el primer instante =-
que un individuo llega la organiszaciSn. El1 empleado debers-
de aceptar, implicita o explficitamente, la responsabilidad de
cumplir con las tarsas asignadas. Obviamante, entre nmip alto
osté el individuo dentro de la organizacibn, mayor autoridad-
y Bayor tesponsabilidad. La autoridad lleva implfcita la res
" ponsabilidad no s8lo por las tareas asignadas, sino por los -
subordinados y las tareas que éstos desempeian.

Sustancislmente, y dentro de una organisacién empre-
sarisl, 1a obligacifn de reslizar las tareas encomendadas por
un superior deriva de la autoridad de este Gltimo; la acepta-
cifn de esta obligacién hace surgir en el individuo la respon
sabilidad por ojocneibn.

Sin embargo, la esencia de la responsabilidad es la-
misns sea cual sea el puesto © el nivel de autoridad de la --
persona. Cuando se habla de responsabilidad de direccifn o -
de responsabilidad de ejecuciln, se quiere indicar solamente-
el distinto contenido de las tareas y funciones que las perso
nas tienen la obligacién de desarrollar.

Se podrfa llegar a definir la responsabilidad, ligén
dola con la autoridad de la siguiente forma: la obligacién =--
' que un individuo asume de desarrollar las tareas que le han -
sido confiadas y de ejercitar la autoridad que le ha sido - -
atribufda de conformidad con las normas fijadas y segin lo me
jor de sus capacidades.

Conb se puede observar, los conceptos de autoridad y

responsabilidad van {ntimamente relacionados con el de tareas
a deseapefiaxr. Frecuentemente, la responsabilidad se define -
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con el sentido de un "trabajo asignado a un puesto".il/

Esto podrfa ser el caso de responsabilidades de ven-
ta o de administracién. Las responsabilidades se convierten-
en aguellas materias, actividades, operaciones intelectuales-
o manuales de las gque un individuo debe ocuparse por el hecho
de tener un cierto puesto con un cierto nivel de autoridad y-
de responsabilidad.

La responsabilidad implica pues una obligacién de -~
dar cuentas, o sea de responder y por lo tanto de tener la au
toridad . sobre ciertos actos,

Rendir cuentas serd informar a un superior del traba
jo, sobre ia forma en que se ha desarrollado las responsabili
dades y se ha ejercitado la autoridad correspondients. Esto-
permite al superior expresar un juicio objetivo sobre el tra-
bajo en términos de cantidad, calidad, tiempo y costos, y se-
gln ello, imponer sanciones o conceder recompersas,

La obligacifn de rendir cuentas nace de la responsa-
bilidad y de 1a autoridad y surge de la aceptacién de la res-
ponsabilidad por parte del individuo.

La obligacifin de rendir cuentas, aunque algunos lo -
asimilen al conccptolde responsabilidad, es ajena a &1, Ha--
blar de responsabilidad en tal sentido como por ejemplo: Fa--
yol cuando define 1a responsabilidad como: "una sancifn sea ~
recompenaa o castigo- que acompafia al ejercicio del podur'ig/

I!;Allon A. Louie, “The Management Ptofenlion , B4, Mc Graw~
Hill., PSg. 199.

Ag/rayol Henri, 'DchcciGn Industrial y General”. Ed. Herrero
Hermanos. Phg. 140,
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La obligacitn de responder frente a alquien del pro-
pio trabajo deriva del hecho de estar investido de una respon
sabilidad y de haberla aceptado, no es la responsabilidad en-
i,

Anteriormente, se habfa hecho mencién que todo indi-
viduo tendrd cierto nivel de tesponl-bilidld. Obviamente en-
tre mayor sea la autoridad, mayor grado de responsabilidad -~
existir§. 0O sea que la autoridad y la responsabilidad debe--
rén coincidir: tener la misma extensisn o el mismo peso.

La autoridad da a un individuo el poder de tomar y -
de ejecutar decisiones referentes a las taraas asignadas, ya-
sea a €1 o sus subordinados. 6i la autoridad falta o es insu
ficiente por un sin nmero de razones {(tendencia centralizado
ra del superior, interferencias, errores de estructura, falta
de los instrumentos técnicos y organizacionss necesarios, - -
ect.), el individuo no podré desarrollar sus tareas. O sea -
que no puede cumplir con sus obligaciones, con su responsabi-
lidad frente a la organizacién, su superior, sus subordinados
y consigo mismo. La aceptacién de esta obligacifn por parte-
suya pierde entonces todo significado. (Para qué sirve decir
gue un individuo es responsable de la ejecucibn de cierto co-
metido cuando, en realidad, est§ obligado a consultar al supe
rior en cada paso y cada detalle, o cuando no dispone de loa~
instrumentos necesarios para desarrollar el cometido?.

Cuando se dice, entonces que autoridad y responsabi-
lidad deben coincidir, se quiere inferir que toda persona de-
be eatar en condiciones de llevar a cabo las tareas gque le ha
side confiadas, porque es irrazonable hacerle responssble de-
algo que deberfa haber hecho pero que no pudo ejecutar por --
falta de la sutoridad suficiente para ello.
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Cabe notar, que aparte de este punto, la responsabi-
lidad siempre va a ser mucho m&s amplia que la autoridad. La
- obligacién de un individuo para cumplir con los deberes que -
le asigna una organizacibn, es mucho mayor de la autoridad --
que se le concede. En Muchas ocasiones, ¢l grado de responsa
bilidad depende del individuo mismo. Tal vez, en realidad, -
no tenga porque hacerlo ni la autoridad para hacerlo, sin em-
bargo, el sentimiento de responsabilidad existe. Un ejemplo-
claro en la ejecucién de los deberes es que probablemente &s-
te impligque también preocuparse de los costos y de ios desper
dicios de material, tiempo y esfuerzo, intentar evitar acci--
dentes y averfas, estudiar nuevas solucicnes y métodos de tra
bajo mis eficaces, tratar y resolver constantemente en la eje
cucifn del trabajo cotidiano una cantidad enorme de problemas
que no entran directamente dentro del &mbito de autoridad del
individuo pero que afectan su propio trabajo y el de los de--
min, frente a los que se siente comprometido o responsable.

8i no se entiende la responsabilidad en su significa
do correcto y nos paramos en una interpretacisn restrictiva -
como puede ser "una obligacién de cumplir con los deberes for
malmente confiados®, se llega al absurdo gue uno no de la - -
alarma cuando se produce el incendio por que la vigilancia no
entra dentro de las tareas que fueron asignadas. Esate concep
to lleva a consideraciones muy graves gue implican un cambio-
dentro del sentido de 1la palabra responsabilidad., §i &sta no
engloba mfs que lo estrictamente necesario para cumplir con -
lag tareas es evidente que el individuo no ser§ de utilidad -
para la organizacifn, De aquf, la importancia en que ague~ -.
llos individuos en 1os cuales se encuentra la autoridad, debe
" r8n tener forzosamente una idea m&s amplia de }a definicisdn -
de responsabilidad.
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Algunas de las consecuencias de tomar la responsabi-
1idad en su definiciSn restrictiva son las recriminaciones mu-
tuas, el papeleo, la burocracia, el inmovilismo, el escaso ~--
rendimiento, la ineficiencia, etc.

Obviamente, cuando una persona cumple con sus respon
ssbilidades, en el amplio sentido de la definicibn, sobrepasa-
1a autoridad forsal de que dispone. Actda, entonces, valién-
dose de una autoridad personal o de una autoridad que deriva-
de la gituacifn, o de una influencia.

4.7. AUTORIDAD E ELHFLUERCIA

81 subordinado que acepta la autoridad del superior-
sustituye su propio juicio por el juicio y las decisiones del
otro individuo. Como se coment8 en el capftulo anterior, el-
superior puede o no pusde tener esa autoridad formal. Lo que
ocurre en muchos casos es que se toma la responsabilidad, tal
vez incorrectamente, de asumir autoridad o influencia sobre -
el subordinado o individuos del migmo nivel.

En una organizacibn, como en cualquier otra situa- -
cién, es a menudo diffcil i;uc un individuo di.ponqu de todos~
los elementos necesarios para una correcta toma de decisiones;
deberd dirigirse a otros para obtener informcién complementa-
ria, identificar acciones alternativas, valorar posibles con-
sscuencias. Todos estos elementos de juicio, las opinionu.-'
las sugerencias, concurren a la toma de decisiones del indivi
duo que puede ser o no la decisién inicialmente propuesta. Es
ta decisifn es libre y autfnoma pues valora y examina critica
mente los distintos elementos que le han sido suministrados y
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los toma voluntariamente como base de su decisidn. Lo mismo-
puede decirse en el caso de que el individuo tome la idea de-
otro, o una opinién o sugerencia ajena a cambio de una contra
partida conscientemente sopesada.

Es justamente en esta voluntariedad donde reside la-
distincién entre la autoridad y la influencia. La sustitu- -
cifén de una eleccisn propia por una ajena es completamente vo
luntaria y se hace sobre la base de una conviccifn, conscien-
te o inconsciente. El individuo estf ejercitando su facultad
de eleccifn. En la autoridad, por el contrario, el convenci~
miento puede faltar: el subordinado no valora crfticamente --
las decisiones del superior, sino que las acepta sustituyendo
a las propias. O sea que abdica de su facultad de eleccién.

Aln miis clara es la distincifn entre la influencia y
el poder. La aceptacién de la influencia tiene lugar sobre -
1a base de la persuasifn y del convencimiento; el sometimien-
to al poder se funda en la promesa de una recompensa y la ame
naza de un castigo. ’

Lo importante de la influencia y la autoridad, es re
cordar siempre que debe el superior tener un equilibrio entre
ambos. Si dnicamente existe la autoridad de tomar las deci--
siones del subordinado, sin darle en cualquier momento la po-
sibilidad de objetar, de expresar sus propias opiniones, la «
autoridad va a tender a ser mfs como el poder arriba menciona
do, Es necesario también tener influencia sobre el subordina
do en el plano informal.

Por ejemplo, el superior dictador que delega la ta--
rea y demanda que se haga en ese instante tendrd menos &xito-
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que el individuo al que el subordinadc asigra la autoridad --
por si mismo.

Entrando mis a las diversas teorfas sobre las rela--
ciones entrs autoridad e influencia, por lo general encontra-
mos que los diversos autores que abordan el tema distinguen -
cinco tipos de influencia:

a} Aﬁtorsdud Legitina:

Ss deriva de la organigzaciln en sf, cuando &sta es -
legftima. Los subordinados aceptan la autoridad y por 1o tan
to la influencia del jefe legftimo sin cuestionario. E&n una-
organizacibn formal, la autoridad legftima se ejerce fundamen
talmente entre cargos y no entre individuos.

Sin esbargo, se pusde Aar el caso en qua esta legiti
midad se rechaza. Ocurre entonces una reducciSn grave en la~
autoridad del superior, el cual deberf encontrar otros méto~-
dos de influencia sobre el subordinado.

b} Autoridad Rxperta:

Como ¢ habfa ya mencionado, existe un tipo de in- -
fluencia que se basa en ls autoridad de conocimientos. Esta-
o8 especialmente importante en el procesc de los flujos, Es-
ts persona puede tener autoridad tanto lineal como lateral, -
£jemplos de este tipo de autoridad se dan frecuentemente en -
las posiciones de staff de una organisaciln, de allf que un -
analista de mercados pusda tener una gran influencia sobre --
los objetivos mismos, la orientacién que va a tomsr una smpre
sa,
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c¢) Autoridad Carismfticas

Se puede describir como autoridad de identificacifn-
o de referencia, se basa en el atractivo de un individuo o ~--
grupo determinados para otros. Una persona que se reuna con-
sus iguales en una empresa puede ser capaz de ejercer mucha -
mis influencia que otra, simplemente porque la gente desee --
creer en ella y en sus ideas.

d) Autoridad premiadora:

Se basa en la aptitud del 1fder para recompensar a =
un seguidor y en algunas situaciones puede estar estrechamen=
te ligado a la autoridad carismftica. En una organizacibn, =
1a autoridad premiadora estf vinculada a 1a autoridad legfti~
ma del director para dar por ejemplo aumentos de sueldo y as-
censos., La naturaleza de las relaciones del flujo de trabajo
es tal que un director individual puede tener gran influencia
por set premiador simplemente por el lugar que ocupa; por =~ - .
ejemplo un jefe de mantenimiento puede "premiar" a otro ejecu
tivo dandc mayor preferencia a sus demandas.

e) Autoridad coercitiva:

Esta es la facultad de castigar, bien sea despidien-
do a un individuo por insubordinacifn, bien sea arrestando a-
alguien por haber violado la Ley.

La autoridad coercitiva no es necesariamente absolu-

ta: el individuo puede elegir entre marcharse, iniciar una ---
nueva profesién, etc.
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Carlturo 11
COMUNICACION

b.1. EL PROCESO DE COMUNICACION

Comunicar es una tarea diffcil, Un buen comunicador
sabe qué es lo que hace gue la comunicacifn sea una tarea di-
ffcil. Sabe la clase de factores que el oyente debe hacer y-
1a clase de informacifn que debe tener a fin de entender. Un
buen comunicador entiende tanto las necesidades del oysnte, -
como el proceso de comunicacifn. El1 comunicador gue hace fd-
cil esta tarea, utiliza sus conocimientos de la Comunicaci8n-
para orientar su labor. Con frecuencia se pregunta: ¢De qué-
manera lo que estoy haciendo ayuda a mis oyentes a enteder? -
El buen comunicador debe estar siempre pendiente de sus oyen-
tes, no de la bondad de su técnica.!é )

Comunicar es una tarea compleja, No puede presentar

sencillamente a una persona con experiencia una nueva forma -
de hacer algo y esperar que la entienda. Debe ser motivado y

jl:lcrlo K. David., "El Proceso de la Comunidad", Ed. E1 Ate-
nso. Pég. 7.
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debe comprender 10 que dice, y reconocer las ventajas de esta
aueva forma de actuacién.

De acuerdo con varios autores se puede observar que-
la comunicacin la han identificado con cuatro necesidades b
sicas de la persona que estf escuchando algo. Estas cuatro -
necesidades del que escucha son criticas y a menos que cada -
una se satisfaga, no se captarf o aprenderd.

"El que escucha debe reconocer la necesidad de escu-
char 10 que se dir§" Para entender algo, antes hay que de~ -
sear entenderlo. Y para que el oyente desee escuchar, debe -
saber el propSsito de 1o que se le va a decir y lo Gtil que -
le resultarf escucharlo. Para que el oyente escuche hay que-
sotivarlo. Para sentirse motivado, el oyente debe saber de -
qué manera ase relaciona con 61 y'con su trabajo lo que escu--
charl.

"El oyente debe reconocer la pertinencia de lo que -
escucharf”.

En otras palabras, debe tener sentido para ellos. El
primer paso del proceso de comunicacién consiste en aceptar -
el objetivo de lo que se escucharf. El segundo paso es acep-
tar lo que se dirf como el mejor medio para lograr dicho obje
tivo, El oyente necesita saber que le ogre lo que se dir§, y
entonces deberf decidir si lo que ofrece compensa el tiempo y
el esfuerzo gue &1 va a poner para entenderlo. Al igual que-
el primero, este segundo paso a etapa es ante todo de motiva-
cién,

El oyente debe captar el propSsito dé cada idea que



8¢ le trate de comunicar, debe ber los beneficios personales-
que s derivan del logro del prop6sito y pensar que el proce-
dimiento que se le sugiera para lograr este prop8sitc es razio
nable: Entonces estarf motivado y listo para escuchar,

®El oyente debe conocer las ideas que se le transmi-

Por conocer las ideas queremos decir que el oyente -
sabe lo que son las ideas y como se utilizan, Necesita com--
prender mentalmente,

*El oyente debe probar su comprenliQn de las ideas y
obtener retroalimentacién que aclare y/o refuerce dicha com-~

prensién®.

*Comprensifn" es una palabra vaga. ¢Cénro sabe una --
persona cufindo ha comprendido?; Necesita normas con las que ~
evaluar su mayor o menor comprensién, y unc de los cbjetos de
esta etapa en el proceso de comunicacibn es proporcionarle --
las normas necesarias para evaluar su comprensién. Otro objg
to es ayudar a cada persona & comparar su comprensifn con la-
norma a fin de que tanto &l como su informador puedan obser--
var sus puntos débiles y sus progresos. Ademfs, probar es mo
tivar. El temor al fracaso y la esperanza del &xito motivan-
a la persona que escucha o desea entender.—

5,2, LA COMUNICACION Y LA EMPRESA

Muy a menudo la administraciSn tienec planes para =~ -

ii;SchrA-n. Wilbur, "The Process and Effects of Mass Comunica
tion®. ed. University of Illinois Press. Pfg. 45.
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cierto tipo de acciln, pero al comunicar sus planes a los em-
pleados, intenta ocultar la naturalesa de la accidn o intenta
~ decir a los empleados 1o que cree que ellos desean oir. S5i -
1a administraciSn establece una 1l{nea de tratos justos y ho--
nestos con los empleados, tendrl nis posibilidad de que su co
municaciSn sea aceptada,—~

Debido a que la comunicacisn es uno de los aspectos-
nfis vitales de las operaciones de una compaiifa, es importante
Que sea analizada y evaluada. Si bien no existe un criterio-
perfectamente definido para juszgar la efectividad de la comu-
nicacifn, un método bastante aceptado para el desarrollo de -
1a comunicacifn en la mayorf{a de las empresas estudiadas, es-
Ia "encuesta sobre las actividades de los empleados”. El - =
cuestionario tfpico incluye preguntas que piden al empleado -
su opinifn acerca de la efectividad de la comunicacifn dentro
de la compaiifa. Un estudio de los problemas disciplinarios,-
las quejas formales, las preguntas de los subordinados a los-
jefes, los comentarios expresados furante las entrevistas con
los empleados que renuncien "entrevista de salida®, y el gra-
do hasta el cual los empleados leen las publicaciones de la -
compaiifa,

5.3, ESTRUCTURA DE LA COMUNICACION

Actualmente se reconoce al proceso de comunicacién
como un punto esencial en la organizacién, debido a que sin -
&1 no existirfa un funcionamiento efectivo dentro de la es- =

—Iymrmt, Robert R. "Lffectiva Comunication in Business",
Bditorial Western Publishing. Plg. 26.
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tructura de la empresa. La obtenci6n de la comprensién mu- -
tua, es el producto de reconocer tanto las fuerzas que operan
dentro de la personalidad individual como las fuerzas inheren
tes a la organizacién funcional.iﬁ

La comunicacién formal tiene lugar entre el personal
de acuerdo con las 1fneas establecidas de autoridad, o sobre-
la base de relaciones de procedimientos establecidos, Un su-
pervisor que proporciona instrucciones a un subordinado estf-
llevando a cabo una comunicaci8n formal basada en las l{neas-
de autoridad. La comunicacifn formal puede fluir hacia abajo,
hacia arriba y en direcciones horizontales. Una comunicacién
que se origina en la administracién y se dirige hacia los su-
bordinados es conocida como "comunicacién hacia abajo", la -
que proviene de los subordinados para expresar sus ideas, ac-
titudes y sentimientos a aquellos de mayor jeratqﬁ!a organiza
cional, es conocida como "comunicacién hacia lrrihl'.£1

Es responsabilidad de la administracidn desarrollar-
la estructura organizacional que provea lfneas claramente de-
finidas de autoridad y comunicacifn, desde la administracién-
superior hasta los empleados operativos y visceversa. Confor
me la comunicacifn pasa a través de los canales formales has-
ta los subordinados, es responsabilidad de los administrado-=
res intermedios trasladar el mensaje en términos que sean en-
tendibles y significativos para el personal bajo su jurisdic-
cifn. El uso de las lineas formales de autoridad comoc cana--
les primordiales de comunicacifn, fortalece la posicibn rela-
tiva de los supervisores y la estructura formal de la organi-

T ipia, Phg. 43.
A 1pia.
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sacifn; también ayuda a proporcionar “la comunicacifn hacia -
atrds®, o sea el de informacién hacia arriba, hasta la admj--

ammm.ﬂ’

Los canales formales son segquidos normalmente en las
comunicaciones importantes, la administracifn superior utili-
sa frecusntemente la comunicacién en masa, cuando desea lle--
gar a un gran nimero de empleados directamente. Informacio--
aes tales como asuntos de personal relativos a 1os empleados,
como planes de sequros y pensiones o aquellos asuntos de la -
compaiifa de menor importancia que imvolucran a la produccién,
pusden ser comunicados mediante circulares, memorandums, u --
otros medios para llegar a un gran nimero de personas de una~-
sola vex, asequra que se presentarf un afnimo de distorsifn -~
on 1o que finalmente harf llegar a los empleados. Cuando ge-
usa la comunicacifn en masa para asuntos de importancia, el -
supervisor deberd ser notificado prevismente, si es posible,-
acerca del tipo de informacién que vendrf y las rasones para-.
no diseminar ésta a través de los cnales formales.

La comunicacibn informal tiens lugar entre amigos y-
compafieros cuya relacién ss independiente de 1a autorida y de
las funciones del trabajo. M&s bien, se ha desarrollado a --
partir de relaciones interpersonales, en las cuales los parti
cipantes encuentran armonfa y satisfaccién. 8i bien, estos -
contactos siguen patrones independientes de la estructura for
mal de la organisaciln, de todos modos, proporcionan un canal
importante de comunicacifn, frecuentemente referido como "el-
chismorreo® debido a que se presenta a través de la organiza-

“;Mtuld. Charles l.. “Comunication on Management® B4, - .
Rinehart Co. Plg. 70.



cifn, sin relacifn con la organizacién formal,

McMurray ha estudiado todo tipo de comunicacifn en -
las empresas y ha representado a la organizacién informal por
medio de una gréfica circular o de "colmena”, la cual muestra
al ejecutiveo principal en el centro y a las otras personas a-
diferentes distancias de €1. Tal grffica, construida sobre -
la base de la organizacién informal, revela cOmo estln funcip
nando realmente las rutas de la comunicacién.

Tanbién recomienda que se prepare tal grifica en ca-
da conpaiifa con objeto de que puedan observarse en forma mfs~
real las relaciones interperscnales y puedan efectuarse los -
ajustes en la organizacidn formal, cuando esto sea deseable -
para facilitar la comunicacifn y para alcanzar los objetivos-
de la organisacibn.

Muchos ejecutivos no sSlo se dan cusnta de 1o que ig
cede dentro de sus organizaciones; se encuentran todavia me--
nos bien informados sobre la capacidad y el potencial de su -
personal clave. Irénicamente, muchos creen conocer bien a --
sus subordinados y hasta pueden sentir fuerte simpatfa o anti
pat{a hacia ciertos individuo. La dificultad estriba en que
esas actitudes con frecuencia son simplemente resultados de -
impresiones de poca o ninguna vnlidez.ﬁ—

La comunicacién tiene lugar a través de diferentes -

~.caminos, los diferentes medios de comunicacién que implican -
el lengusje Yy que estén disponibles, pueden ser clasificados-
de acuerdo a los conceptos de Herbert J. Chruden y Arthur W.-

!!;Ieunrrly N, Robert., "Claridad en las comunicaciones de ~-
los ejecutivos®. Bd. Porr@a. Phg. 5.
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Sherman J., on su libro titulado Personnel Management, de --
scuerdo a los siguientes aspecton.

Comunicacifn Cara a Cara.

Kste tipo de comunicacifn ea el wds comfin en cuanto-
a comunicacibn se refiere, ya que es mfs répido gque la mayor-
parte de los medios escritos y permite que la comunicacifn =~
tenga una seguridad razonable de que existe o no existe una -
“conjuncibn de ideas”.

Comunicacifn de Persona a Persona.

La mayorfa de las comunicaciones de persona a perso-
na dentro de una organizacifn, ocurren entre individuos cuyos
procedimientos de trabajo lo requieren como entre el Contador
y su asistente. La comunicacidn entre supervisores y sus su-
bordinados representa el &rea mfs crftica para la crganiza- -
cién, debido a la influencia del supervisor sobre el comporta
miento del empleado y sobre su moral. Con obieto de comuni--
carse efectivamente con sus empleados, es importante para el-
supervisor o jefe comprender el punto de vista del empleado -
tanto como de la administracifn, ya que muchas veces ellos ==
captan objetivamente cuflee son los principales problemas o ~-
cuellos de botelia del departamento.

Sin embargo, un empleado puede recibir datos incom--
pletos con relaciSn a los necesarios para una asignacifn, la-
polftica de la administracién puede ser mal interpretada, o -
bien, la actitud del empleado hacia su jefe puede ser mal in-
terpretada o visceversa. ‘
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Por lo tanto, la comunicacién de persona a persona,-
dependerf de la precisifn y de lo completo de la informacifn-
de quien comunica, de su habilidad para transmitirlo y de la-
habilidad e inter&s del receptor para comprender el significa
do intentado en la comunicacifn; muchas de estas deficiencias
en este método pueden ser corregidas mediante la comunicaci6n
escrita.

Comités.

Como se expuso, la comunicacidén cara a cara entre --
cierto nfinero de personas se lleQa a cabo mediante comités. -
El comité no solamente proporciona la ventaja de la delibera-
cifn y el juicio entre un grupo, sino también la coordina- -
cibn y la integracién de las actividades de la organizacién.-
La comunicacién hacia arriba, hacia abajo y horizontal puede-
facilitarse reuniendo a los representantes de diferentes de--
partamentos con el departamento administrativo para discutir-
los problemas de la organizacifn.

El &éxito o falla de la reunién de un comit&, depende
r& considerablemente de su composicién, la habilidad de quien
lo prescide y su asignacién. Si bien un comité puede estar -
compuesto de representantes de los departamentos de l{neas y-
de los especializados, es esencial que sus miembros tengan --
cierto conocimiento y comprensifn de los problemas a ser dis-
cutidos, ya que de otra manera pueden desperdiciar su tiempo-
en discutir problemas ajenos al meollo del asunto. Un presi-
dente del comit8& h&bil generalmente, estf en posibilidad de -
tratar con gente acostumbrada a este tipo de situaciones, por
1o que tratar§ de balancear la discusifn entre los miembros -
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del ocomité dentro de 1{mites de tiempo tuonnble.io-/

Los comitfs generalmente funcionan mis efectivamente
cuando se usan pars propSsitos de consejo y obtener nuevas --
ideas.

Conferencia.

El contacto cara & cara en las conferencias, permite
a los participantes alcanzar un nivel de comprensifn que no -
resulta posible mediante la palabra escrita o mediante la in-
formacién o instrucciones pasadas a través de muchos interme=
diarios. Como en un comité, los miembros se encuentran en po
sici6n de considerar las ideas de los demfs, evaluar los pros
y los contras de cada sugestifn y llegar a una decisifn en -
la cual cada miembro puso su parte,

El comité y la conferencia son tipos similares de --
juntas, con la excepcién de que el comité implica una membre-
sfa mfs 0 menos estable y cierta regularidad en las juntas. -
La conferencia por otra parte, generalmente es una junta ais-
lada o infrecuente, convocada con el propfsito de obtener y -
diseminar informacifn y para intercambiar ideas.

Las juntas también juegan un papel importante dentro
de la organizacifn. Generalmente se piensa que las juntas --
son un elemento productivo y estimulante de la vida en los ne
gocios, Pero rara vez sucede asf, La mayorfa de las juntas-
se caracterizan por agendas disfrazedas, una falta de candor-

3% chruden Herbert H. and Sherman W. Arthur Jr., "Readings in
Personnel Management®, B4, South-Western. Pig. 273, Cap. 7.
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y un desperdicio de talento. Esto crea un grado de alto de -
frustracién y aburrimiento entre los participantes y un bajo-
nivel de rendimiento, para la compafifa y para aquellas perso-
nas que estén presentes.él

Entrevistas,

La entrevista es un tipo de comunicacién cara a cara.

Se caracteriza por un alto grado de interés personal en el en '
trevistado, cuando se compara con otros tipos de comunicacién.
La entrevista sirve como un punto 18gico para explorar con el
empleado su ejecucibn presente y las Sreas de poaiblebdeanrrg
1lo y mejoramiento y proporciona una oportunidad para identi-
ficar cuidadosamente y comprender los sentimientos y las acti
tudes del empleado.

Existen varios tipos de entrevistas, que se pueden -
utilizar en las empresas, como son:

- Entrevista de presifn. El propSsito de este método-
es seleccionar a aquellos individuos que adn cuando-
se vean provocados fuertemente en sus emociones, = ~
sean capaces de mostrar una apariencia de calma y --
control.,

- Entrevista en consejo. En este tipo de entrevista -
se escoge a un grupo de entrevistadores y otro de ob
servadores, quienes hacen preguntas y observan al ==
candidato, este método aunque diffcil de practicar-

51:!--: M. Bernard, "Selecting Personnel by Observation". Ed.
Allym and Bacon. Ed. Pigs. 269-272.
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10 se considera excelente en la seleccifn de perso--
nal pars entrenamiento en posiciones administrativas
y ejecutivas. En las empresas de este ramo no lo --
consideran prictico debido a la falta de tiempo y a-
ia utilisacibn de otro tipo de entrevistas.

- Entrevistas de grupos. La entrevista de grupo gene-
ralments se usa junto con otras técnicas de selec- -
cifn, se ha encontrado que facilita las observacio--
nes de factores tales como iniciativa, agresividad,-
calms, adsptabilidad a las nuevas situaciones, tacto,
habilidad para llevarse con otras personas y cualida
des .sinilares.

- Entrevista no dirigida, El solicitante recibe consi
derable libertad para expresarse por sf mismo y para
deterninar e} curso de la discusifn. Bl enfoque no-
dirigido se caracteriza por el comportamiento del en
travistado, quien escucha cuidadosamente, no discute,
usa preguntas breves, no interrumpe y permite pausas
en la conversacién., Esta técnica es la nfs diffcil-
de dominar por el hecho que debido a nuestra forma -
de conversar actualmente nos dice que alguien debe -
mantenerse hablando si dos personas se encuentran ==
juntas.

Comunicacifin escrita.
La comunicacifn escrita proporciona la oportunidad -
de recomprobar lo que se ha establecido en cuanto a su clari-

dad y precisifn y, en forma, facilita la méxima comprensién.-
81 bien la comunicacifn verbal proporciona una respuesta inme
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diata, es demasiado lenta y estd sujeta a demasiada distor- -
8ifn para que la administracifn superior la use cuando desea~
cubrir los aspectos m&s amplios y m&s complejos del negocio.-
Dentro de la comunicacifn escrita existe una amplia variedad-
de medios usados en los negocios, pero solamente para efectos
de este estudio consideraremos unos cuantos de ellos, como ==
son:

- Descripciones de trabajo y manuales de procedimien-=-
tos. Los manuales de procedimientos de operacién y-
las reglas y los reglamentos se ponen a menudo a dis
ponibilidad de los empleados con objeto de que pueda
alcanzarse un grado razonable de uniformidad, efi- -
ciencia y seguridad. Enumera un detalle los deberes
que se espera que desempefien los empleados, el equi-.
po que usarfn y otras importantes informaciones nece
sarias para su éxito en el trabajo.

- Perifdico o revista, Uno de los medios mfs amplia--
mente usados para la comunicacién hacia abajo en una
compafifa, asf como para llegar a las famjlias de los
empleaaos, es el periddico o revista. Las noticias-
acerca de los empleados y sus familias. Los emplea-
dos necesitan noticias acerca de 1los planes, polfti-
cas y operaciones que directamente afectan la seguri
dad de sus trabajos, pero pueden resentir el tener -
demasjados artfculos acerca de los beneficios de la-
libre empresa. Muy a menudo en la prictica se puede
encontrar tanto en estas empresas como en la mayorfa
de las empresas mexicanas donde se lleva a cabo este
tipo de comunicacifn, que los empleados consideran -
tales artfculos como intentos de la administracibn -
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pars "lavarlies el cerebro”. La administraciSn debe-
rk evitar ls discusidn de asuntcs que presenten con-
trovecrsias,

- Nanuales. Los sanuales se usan & menudo pars llevar
informacifn de irmediato interds al empleado. los -
servicios del ampleado, las previsiones contra enfer

" medades, ios seguros, tos planes de compra de accio-
aes, descuentos en tiendas y otros beneficios. Gra=~
cias a este medio 1la sdministraciSn pusde llegar tam
bién a las ssposas de los empleados a través de fste,
iacrementando asf la comprensifn y apreciacifn para-
1a compsiifa en Ia cual trabaja su esposc(al.

- Programa de sugestiones. Bste tipo de comunicacidn
es un claro ejenplo de 1o que se llama comunicacila-
hacis arriba. Rste programs se disefa pars ispulsar
1a participaciGn de los smpleados en los aspectos am
plios y nis importantes de las operaciones de la com
paitfa.

Las sugestiones pusden cubrir Sreas tales como séto-
dos y procedimientos de trabajo, disefo de equipo, dispositi-~
vos de saguridad y otros asuntos no relacionados directamente:
con 1a produccién. El 8xito de un programa de sugestiones ds
penders del apoyc de la administracién y del control efectivo,
de modo que 1as sugestiones sean reconocidas y apreciadas cui
dadosaments. Bi una sugestifn no puede usarse en su forms --
presente pero puede usarse con cisrta modificacién, qnnaul--'

~~'Wesley, wiskeli, "Do thdy Understand You®. ‘Bd. Wadswoith,s
Ca. Plgs, 167-168,

100



mente e3 favorable que se le proporcione cierta asistencia al
empleado que la sometié.

Algunas compafifas no solamente proporcionan recompen
sas en efectivo a los empleados que antregan las mejores su--
geationes, sino tambidn recompensas al supervisor que impulsa
a los empleados a someter sugestiones, mejorando en esta for-
ma la actitud del supervisor hacia sl programa.

b4 BARRERAS DENTRO DE LA COMUNICACICN

La comunicacin tiene por objeto pasar ideas e infor
sacifn de una persona a otra. Absolutamente nadie ha logrado
un §xito completo al comunicar. Por “comunicacién incompleta”
o fracaso en la comunicacién nos referimos a una de estas - -
tres cosas: 1) el oyente no escucha y ni siquiera lo oye, 2)-
escucha, oye, pero no entiende lo que usted estf diciendo, 68-
3 entiends 1o que usted dice pero no lo acepta, Batos tres-
puntos son en resumen las barreras dentro de la comunica- -
ciGn'.s—’

Algunas de las barreras principales en cada uno de -~
" emtos grupos se estudiarfn a continuacién, con el propSsito -
de mostrar los problemas que se prauntin en el intento de es
tablecer comunicaciones con los demfs.

Diferencias entre individuo, Uno de los problemas-
principales en la comunicacifn entre varias personas,

—“;l.l.s.h. “Comunicacifn Sistemftica®. Cap. 4 P_lq. 14,

101



cono en una compafifa, es el simple hecho de que hay-
4os individuos iguales. Estas personas han tenido -
diferente experiencia durante su nifiez y su juventud
Y. como adultos, han tenido patrones y supervisores-
que han ejercido cierta variedad de influencias so--
bre ellos.

Diferencias en las percepciones. Cada empleado lle-
va con 81 al trabajo su forma exclusiva de conside--
car las cosas, 16 cusl recibe el nombre de "marco de
referancia®. Este marco de referencia detetmina la-
forma de cémo interprets o percibe 1o aque ve o escu- .
cha. Por ejemplo si un empleado ha sido *rebajado”-
por supervisores anteriores, posiblemente considere-
al nuevo supervisor como slguien en quien no puede -
confiarse. Esto significa que se dabe tratar de com
prendsr el "marco de rsferencia” de la otra persona,
su punto de vists; y una vex alcantado esto se, ha~-
brd traspasado uns de las barreras principales para-
1a comunicacidn.

Sesfntica. Las palabras, como los gestos, pueden --
ser interpretados en varias formas cresndo as{ una -
barrera dentro de la comunicacifn. Puesto que no ss
necesaric una conexidn entre el sfmbolo (la palabra-
¥ la que ha sido simbolizado (el significado), la co
municacién puede ser recibida en forma bastante dife
rente de la que se ha intentado. Al seleccionar las
pslabras, el comunicante deberf considerar a su audi
torio y la posible interpretacifn de las palabras --
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que utiliza.éi/

- Grupos especiales y su efecto. En toda organizacién
pueden existir grupos especiales, o subculturales, -
compuestos de individuos de varias profesiones u ocu
paciones que tienen diferentes sistemas de valores.-
Sus diferentes valores crean barreras para la comuni
cacibn, frecuentemente son imposibles de traspasar.-
Las diferencias en experiencia y en el desarrollo de
las "personalidades ocupacionales”, pueden en esta -
forma tener profundos efectos sobre la comunicacién-
dentro de la organizacién.

Las barreras de la comunicacifén que se han nombrado-
representan las que generalmente son m&s diffciles de vencer-
debjdo a que implican una relacién con la idiosincracia de --
las personalidades humanas o relaciones complejas de las per-
sonas en grupos, El formato de las comunicaciones escritas -
pueden tnnbign ser una barrera. Algunas personas, a menos --
que se les instruya, pueden suponer gue un documento mimeogra’
fiado no es tan importante como uno que ha 8ido escrito a mi-
quina individualmente, cuando en muchos casos es a la inversa.
Estas y otras barreras deben de evitarse para que la comunica
cifn sea efectiva, ya que éste depende de algo mfs que de sb-
lidas ideas y decisiones bien razonadas que la administracién
desea hacer conocer a sus empleados.

il;noqerl R, Carl y F, J. Roethlisbergr. ‘"Barriers and - -
Gateways to Comunication” E4. Harvard Business Review. Vol.
30 No. 4. P!gl. 46-52.
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5.5.  CONCEPTOS CLAVE EN LA CONUNICACION
ORGANIZACIONAL

Para definir 1a estructura de comunicacién emplears-
MOS cuatro conceptos: grado de flexibilidad de la red, direc-
cifn 4ol flujo comunicaciomal, iniciaciSn de mensajes y canti
d4ad de procesamiento 4s las comunicacionas.

Bn cuanto & 1a funcifn de las comumicaciones, se ma-
nejard para adentrarse alls oo sate estudio tres dimensiones:~
. produccibe, inmovaciéa y mantesimisato.

Grado de Plexibilidad.

: . las teorfas organisscionsles traten de manera distip
ta la cuestibn ds quien pusde comumicarse com quidn y qué com
ductos especfficos deben seyuir 1os mensajes. Bi grado de -=

" flexibilidad sord expressdo e sango onnta_ho de ninimo & elg
vado. :

'Direccién del Flujo Comemicacionsl.

n patrée de flujo se relaciona directamente con 1a =
estructurs formal de la organisacifn. Lo» senssjes de nive--
les gerenciales superiores hacia otros inferiores sn la escs-
la jorléqulu 88 dencominan verticales descendentes y sua con-.
trarios verticales ascendentes. Los mensajes entre niveles -
jerfrquicamente igusles se describen como horizontsles o lats
rales. Asf, las teorfas organisacionales enfstizan principal
mente 1os verticales duccndontn. Mdiuceioulu verticales,

multidireccionales, etc.
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Injciacibn de Menaajes.

Esta dimension distingue entre mensajes de mayor ime
posicin y los de mayor impulso {donde log individuos en to--
dos los niveles gerenciales impulsan y propician la comunica-
cibn ascendente de todos los miembros de la organizacién.

Cantided de Procesaniento de comunicaciones

Bs 4 intesds aguf 10 que la organiszacifn gasta en -
procesanisnto ds cosunicacibn comparado con lo que gasta en -
procesanisnto de materia o energfa. Se manifiesta principal-
mente on la ssignacifn presupuestal de recursos a la comunics
cién.

Sa cuanto a ia funcibn de 1a comunicacin se puede -
dividir en tres fases muy importantes.

Produccibng

s la mlclei@n qua implica el trabajo que dede -
efectuarse, 61 trabajo qus falta por hacer, los problemas del
trabajo (como son los errores) y la detenciln y correccifn do_
fallas.

Innovacidns

Es la coaunlcnci@n que involucra la produccifn de --
nuevas ideas para hacer el trabajo, nuevas formas de e!oetuag_
1o, nuevos tipos de trabajo que puede ser llevado a cabo y =--
nusvos procedimientos y polfticas que pudieran mejorar la ops
racifn de 1a organisacifn en el entorno general,
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Nantenimiento:

Bs 1s comunicacifn que impulsa sl concepto indivi- -
dual de identificaciSn con la compafifa y la lealtad hacia = -
ella. Adeands, la comunicacién de mantenimiento incluye mensa
jes que apoyan a las funciones de produccién e innovacién,

81 desarrollo exitoso de la empresa depende de gran-
parte de la comunicacién plena que se manifieste en el anbien
te de trabajo. Se sabe que este proceso se inicia mediante -
ol diflogo abierto entre los miembros del nivel gerencial se-
guido por la comunicacin con el personal sublaterno Y por -~
aguel anhelo de profunda interaccifn entre todos; sin embargo
oh la labor cotidiana, se encuentran dificultades que impiden
el progreso normal del proceso de la comunicacifn, Las prin-
cipales diferencias son: incomprensién en la lectura de docu-
mentacién y demfis informacifn escrita y la incapacidad para -
escuchar.

Urge despertar una conciencia de perfecciln contfnua
en las comunicaciones. K1 énfasis de la estrategia estard fi
jado sobre lo siguiente.

+ lLos gerentes de alto nivel deben ser accesibles a-
sus subalternos estimuléndoles & expresar sus cri-
ticas y problemas mediante el sondeo de informa~ -
cién.

k + Il personal no gerencial debe asimismo recibir la-

informacién suficiente que les permita corregir su
actuacién.
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La comunicacibn se facilita cuando se pueden elimi--
nar niveles innecesarios entre la direccifn y los empleados.-
Cuando un individuo se coloca como "cuello de botella", el di
rigente debe poseer suficiente valor para eliminarlo de la ca
dena de comunicacifin, sin detrimento de su ejercicio de la au
toridad.

+ La comunicacifn, con su consecuente efectividad ~-
depende de:

+ Que smea auténtica y crefble;

+ Que revele no s8lo el “QUE®, sino también el “POR-
QUE*;

+ Que sea comprensible a los receptores;

+ Que posibilite la respuesta del receptor al emisor,
con lo cual se cierra el ciclo y la comunicacién -
se completa.

La direccifén no puede dejar pasar desapercivida a la
comunicacifn, ya que de la buena atencién que se le de a ésta,
mejores serfn sus resultados. Un gerente es a la vez alumno-
Y profesor durante el proceso de acondicicnamiento de recepti
vidad total. Refiriénd pecffic 1ite al arte de escu- -
char, se puede afirmar que en este respecto se invierte muchf
simo tiempo, aunque es poco frecuente que se repare en su im-
portancia. Enfocéndolo desde sus aspectos negativos, se en--
cuentran algunas deficiencias que pueden ser superadas:

+ Escuchar s8lo los hechos. Es realmente mejor escu
char las ideas principales y relacionarlas con sus
fundamentos, con la finalidad de obtener un senti-
do de la informacién,
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+ Prejusgar la comunicacién como poco interesante. -
Conviene evaluar la informaciSn y luego seleccio~-
nar lo que pueda ser Gtil,

+ Malgastar el poder pensante. Se habla aproximada-
mente 125 palabras por minuto en una conversacifn-
cualquiera, pero se piensa entre 450 y 500, Esta-
diferencia permite que la mente se distraiga. Se-
estd continuamente sintonizando y desintonizando -

" la convorucldn con el resultado de gue no escucha
ciertas ideas claves. Wis tarde cuando se vuelve-
a "tomar el hilo®, se dan cuenta que se ha perdido
valiosa informaci6n. Este fenSmeno presenta va- -
rias vias de solucién. Un camino prctico serf ha
cer breves resimenes mentales de momento a momento.
81 proceso pasa del resumen en la ssleccibn a la -
organizacién de la informacién.

+ Evasibn de conceptos diffciles. Muchas personas -
no prestan atencién (dejan de escuchar) cuando no-
tan que les es du_lcu comprender. Es preferible-
escuchar con objetividad y luego seleccionar lo --

. que le parece v€lido, aunque no se entienda total-
mente, para recabar posteriormente informacién = -
aclaratoria,

¢+ Se debe tener en cuenta que en Gltimo término “"se-
oye lo que realmente se quiere cir®. Nada ni na--
die podré hacer cambiar al individuo con mentali--
dad cerrada si no es &1 mismo el autor de ese cam-
bio. !
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Carfruio VI
MOTIVACION Y LIDERAZGO

6.1. EL LIDERATO ADRINISTRATIVO HACIA LA
MOTIVACION

La teorfs X.

La teorfa X y como 1lama Nc Gregor al punto de vista
tradicional, sostiene 1o siguiente:

1) Bl ser husano prowedio muestra un desagrado inhe
rente hacia el trabajo y lo evita si puede hacer
lo,

2) Debido s esta caracterSstica humana de desagrado
hacia el trabajo, la mayor parte de las personas
deben ser coaccionadas, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos pars obtener que desarro
iien un esfuerzo adecusdo hacia la obtencién de-
los objetivos de la organizacién,

J) £l ser humano promedio prefiere ser dirigido, de
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sea ovitar las responsabilidades, tiene ambicio-
nes relativamente bajas y desea la seguridad so-
bre todas las cosas.-‘ré

Esta teorfa dice: claramente que la motivacién se ob
tiene principalmente a través del temor y que el administra--
dor y el supervisor requierfn mantener una atencifn cercana -
a sus subordinados para obtener los objet‘ivon personales de -
sequridad. En resumen, el administrador debe proteger a los-
empleados de sus propios defectos y debilidades.

La Teorfa Y.

La teorfa Y, el punto de vista mcderno que Mc Gregor

llama "la integraciSn de las metas®, sostiene que:

1) Bl consumo del esfuerso ffsico y mental en el --
trabajo es tan natural como la recreacifn o el -
descanso. Dependiendo de condiciones controla--
_bles, el trabajo puede ser una fuente de satis--
faccifn (y es ejecutado voluntariamente), o bien,
una fuente de castigo (y ser evitado si es posi-
ble).

2) El control externc y el temor al castigo no son-
los Gnicos medios para impulsar el esfusrzo ha--
cia los objetivos de la organizacién. El hombre
puede ejercer autodireccisn y autocontrol al sex
vicio de los objetivos a los cuales se ve enfren
tado,

i

=='Mc Gregor M. Douglas, "The Human Side of Enterprise”, Ed.-
Diana (New York: McGraw-Hill Book Company 1960), Pigs. 33-
35.
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Bl cumplimiento de los objetivos es una funcién-
de 1a recompensa asociada con estos alcances., -
La nfis significativa de tales recampensas, o - -
sea, la satisfaccifn del ego y las necesidades -
de sutoactualisaciGn, pueden ser productos direc
tos del esfuerso dirigido hacia los objetivos de
1a organisaciba.

81 ser humano promedio aprende, bajo condiciones
spropisdas, no solamente a aceptar sino a buscar
responsabilidades. ’

Ls capacidad para ejercer un grado relativamente
alto de imaginacifn, ingenio y creatividad en la
solucién de problemas de la organisacisn, estd -
aspliaments, no escasamente, distribuido entre -
los seres humanos.

Bsjo las condiciones de la vida industrial moder
na, las potencialidades intelectuales del ser hu
mano promedio estén siendo utilisadas eflo par--
cullontc.ﬂ

Como se pusde observar la Teorfa Y, en contraste con
1a Teorfa X, enfatisa el liderato administrativo hacia la mo-
tivacién, mediante los objetivos y mediante permitir a los sy
bordinados experimentar la satisfaccién personal al contri- -
buir al logro de los objetivos.

M ista. vags. a1-a0.
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6.2, CONDICIONES PARA LA MOTIVACION

La administracifn estf relacionada primordialmente -
con hacer uso de los incentivos que estimularfn a los emplea~
dos a hacerse mis productivos. Ordinariamente se usan incen~
tivos positivos, tales como un aumento de salario o un premio,
debido a que no solamente son afectivos para alcanzar las me-
tas de la organizacifn, sino también proporcionan placer y sa
tisfaccifn al individuo. En ocasiones, sin embargo, se usan-
incentivos negativos, tales como el temor y el castigo para -
motivar el comportamiento, no obstante gue este enfoque no es
recomendable. La falta de precepcién o la incapacidad para -
simpatizsar, no se manifiesta sSlo en términos de la compsten-
cia en las relaciones entre personas, sino también como fraca
so en la fijacién de metas significativas, mal uso de los sis
temas adainistrativos, o una combinacién de ambos.

al Incentivos Positivos.

Los incentivos positivos que més ampliamente son usa
dos en los negocios y en la industria consisten en 1) dinero-
2) seguridad 3) reconocimiento 4) competencia 5) conocimiento
de los resultados 6) participaciSn., El dinero y la seguridad
se han sobreenfatizado a menudo y, en muchos casos, la admi-=
nistracifn ha supuesto que esto es todo lo que el trabajador-
espera de su trabajo. Mayo ha llamado a esta suposiciln errd
nea, la 'hlp@touil de la chnlnl'.é-

" Bn una sociedad industrial, el dineroc es el incenti-

E!Jllyo Elton, The Social Problems of an Industrial Civiliza-
tion (Boston: Division of Research, Harvadr University) --
Cap. 2. :
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vo usado mfis frecuentemente para estimular sl trabajador a ~--
una mayor produccifn. La participacifn de utiiidades, por ==
tanto, es efectiva como incentivo para una mayor produccién y
tisne efectos positivos sobre las actitudes de los empleados.

La mayorfa de los empleados desean obtener seguridad
en sus empleos. Desean sentir que estén protegidos contra la
prdida de su empleo o de sus utilidades, ya sea debido a un-
accidente, una enfermedad, trabajo insuficiente para mantener
los ocupados, despidos arbitrarios, u otras razones.

Es importante que los espleados sean reconocidos y -
apreciados por un trabajo bien hecho. La apreciacién sin em~
bargo debe reservarse para aquellos casos en que verdaderasen
te se mersce y cuando puede ofrecerse sinceramente; si se usa
frecuentemente, puede ser contraproducente ya que cada ves ~--
tendrf que ser mayor la apreciacifn.

La competencia puede ser usada como incentivo para -
estimular ciertos tipos de comportamjento favoradble., Un em=-
pleado puede competir consigo mismo, con otros emspleados, o -
como miembro de un grupo compitiendo con otros grupos. La =~
competencia entre los empleados individuales y los grupos de-
empleados, puede ser ventajosa para estimular una creciente -
sequridad y mejores formas de vida y para mejorar la asisten-
cia as{ como la produccibn.

Un conocimiento de los resultados sirve como incenti

vo para el mejor desempeiic del trabajo y también facilita el-
aprendi zsaje del mismo,
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b} Incentivos Negativos.

Los incentivos negativos implican el castigo o la --
amenaza de castigo para motivar el comportamiento del emplea~
do hacia la direccién deseada. Los castigos tfpicos en los =~
negocios son la amonestacifn, las multas monetarias, la degra
dacién y el despidc. La amonestacifn es el método que mfs -
comfinmente se usa para castigar al trabajador por un desempe=-
fio ingatisfactorio de su trabajo o por un comportamiento ina-
decuado.

El castigo o la amenaza de castigo es considerado =--
por muchos supervisores como un dispositivo efectivo para ob-
tener la obediencia de los empleados, y puede ocasionalmente-
tener cierto valor. M&s a menudo, sin embargo, introduce - -
otros factores que lo hacen considerablemente menos convenien
te que las formas positivas de motivacifén. El castigo presen
ta la posibilidad de frustrar al individuo que estf siendo -~
castigado, con el resultado de que puede volverse agresivo o-
quizé presentar comportamientos infantiles. Estas frustacio-
nes generalmente le hacen mfs diffcil cambiar su comportamien
to hacia la direcci6n deseada. El temor de castigo puede tam
bién originar que los empleados se atemoricen lo suticiente -
para que no respondan en una forma positiva a las sugestiones
y @ las instrucciones, y presta posibilidades de desarrollar-
actitudes desfavorables hacia el trabajo.ég,

c) La Motivacién y la Empresa.

La administracién no debe esperar que los empleados-

ii;natet R,R. Norman, “"Psychology in Industry". Ed. Miguel Si

guan, Plg. 377,



slcancen un alto nivel ds produccibn y sean responsables y -
leales & la compaiifa, simplemente debido a las oportunidades-
de trabajo que ss les han proporcionade. Lo que se requiere-
es un reconocimiento de las necesidades de los empleados, co-
®m0 grupo y como individuos, y de lo que puede hacerse para re
lacionar estas necesidades con el trabajo.

La motivacifn, el desarrollo potencial, la capacidad
para asumir responsabilidades y la facilidad para dirigir el-
comportamiento hacia las metas de la organizacifn, se encuen-
tran presentes en las personas. La administracién no las co-
loca en el individuo, Es una responsabilidad de la adminis-~
tracién hacer posible que las personas reconoscan y desarro--
llen esta cauqtu!luca humana por s{ mismas.

Una tarea esencial de la administracién es ordenar -
las condiciones organisacionales y los métodos de operacifn,-
en forma que las personas puedan alcansar mejor sus propias -
netas, dirigiendo sus esfuerszos hacia los objetivos de la or-
ganizaci6n., Este es un proceso que consiste principalmente -
en crear oportunidades, permitir el desarrollo de potenciales,
eliminar obstfculos, impulsar sl avance y proporcionar gufa.

La ejecucidn del trabajo no depende solamente de las
habilidades y actitudes de los empleados, sino también de su-
motivacién., El simple hecho de que un hombre pueda hacer al-
go, no pioporclonl la seguridad de que lo harf. Asf{ pues, un
entendimiento de las necesidades blisicas puede ser bastants -
Gtil para que la administracién alcance el tipo de rendimien=
to que desea. Sin embargo, deberf darse una atencién espe- -
cial a las necesidades de pertenecer a un grupo, de estima- -
cibn y de autorrealigacifn, no solamente por parte de los su-
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pervisores, sino también por quienes ocupan posiciones mis al
tas. A través de la operacifn conjunta del contenido del tra
bajo y de la estructura y el clima social de la organizacién-
pueden satisfacerse, o no, las necesidades del empleado. Los
incentivos financieros, a menudo son sobreenfatizados por la-
administracibn despreciando los incentivos no financieros -ge
neralmente, suponiendo que &stos tienen un lugar menos impor-
tante en una tecnologfa avanzada, come lo son las productoras
de Cloruro de Polivinilo. Deber& reconocerse, sin embargo, -
que si el mismo ingenio y perseverancia que se han aplicado -
para resolver los problemas tecnol8gicos, se aplican a los --
prablemas de la motivacifn humana, aumentarfn las posibilida-
des de que las metas de los empleados sean paralelas a las de
la administracién,

6.3, IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

En una organizacifn donde la autoridad el'delogada -
por una perscna o un subordinado dentro de la cadena de mano-
y por este subordinado a otro subordinado, ciertos individuos
actfan como lfder y otros como seguidor,

El grado hasta el cual obtenga cooperacién el lfder,
depender$ de las cualidades personales que posea, del tipo de
supervisién que use y del clima de la organizacién.

Un aspecto importante de la situacifn que influye en
el rendimiento de la persona en una posi¢isn de liderato, es-
el grado hasta el cual obtiene la aceptacibn del grupo, Si -
bien una persona puede ser asignada a una posicifn de lidera-
to, la sola posicibn y ejercicio de la autoridad, rara vez --
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es una base adecusda para dirigir en los nsgocios modernos. -
La parsona en uns posicidn de liderato, no solaments debe po-
sesr la habilidad necesaria, sino tambiln debs estar en posi-
bilidad de usarla efectivamente para que su autoridad sea ~ -
aceptada y para que sus Srdenss sean seguidas por cierto tiem

po.

Habilidades tales como tomsr decisiones, comunicar -
8rdenes & instrucciones, resolver conflictos entre individuos
y grupos y tomar acciones discipiinaries efectivas son tfpi--
cas de las que el supsxvisor debe desarrollar para ser un 1f-
der efectivo, dentro de la jerarqufa organizacional, sin embar
go, los diferentes niveles de vosiciones de liderato formal -
requieren diferentes patronas de competencia.

Liderato Superior: Las personas que ocupan posicio~
nes en la Iﬂlﬂlltl‘lcl@n superior, es decir, el presidente -~
del consejo, el presidente y el vicepresidente, desempeitan un
papel principsl para establecer el clina psicelégico en 1a or
_ganisacién., Sus actitudes hacia otros individuos, espscial-«
mente hacia 1os empleados, determinarén el tipo de lesltad y-
cooperacifn que recibirlin para alcanssr los objstivos de la -
organisaciSn. E1 enfoque que usen para tomar decisiones, ayu
darf a influsnciar que los subordinados se identifiquen o no-
con la colpaﬁ;n. 8i los administradores supsriores delegan =
muy poco autoridad, puede esperarse éuo los subordinados pron
to demuestren una resistencia similar para delegar autoridad-
o para tomar iniciativas. 8i bien, la administracifin supe- ~
rior deber! necesariamente estar interssada en otros asuntos-
fuera ds la compaifs, que tienen intluencia sobre sus opera--
ciones, deberd dar uns atencifn especial al desarrollo de¢ un-
clima pesicol8gico que permita a los empleados alcanzar un al~
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to grado de £xito personal, mediante el desempefio de su capa-
cidad méxima en la compaiifa.

Liderato Intermedio: Un individuo en una posicién de
administracién superior debers contar con un alto grado de ha
bilidad conceptual (habilidad para tratar con ideas) que le -
permita percibir las interacciones totales de las diferentes-~

" partes de la organizacién, Es su responsabilidad asegurarse-
de que el trabajo sea hecho a tiempo y de acuerdo con los es-
tindares establecidos y que mantenga un alto grado de eficien
cia. Sus muchos contactos con los empleados en su grupo de -
trabajo y su efecto sobre el #xito y la felicidad (o falta de
ellos) que se deriven de los resultados de sus empleados, ori
gina que muchos directivos consideren al superior como "la --
compaifa®.—

Supervisifn de Primera Linea: Las personas que ocu-
pan puestos como supervisores de primera lfnea, son responsa-
bles de supervisar directamente la porcién mfs grande la fuer
za laboral de una compafifa. A través de los empleados que --
trabajan bajo sy direccifn se efect@an las actividades deta--
1ladas de la o‘tqnnlnci&n'. Es su responsabilidad asegurarse-
de que ¢l trabajo sea hecho a tiempo y de acuerdo con lom es-
tfndares establecidos y que se mantengan un alto grado de efi
ciencia. Estas responsabilidades requieren, no solamente gue
entienda bien los aspectos técnicos del trabajo que esté efec
tuando bajo su direccién, sino que sea un administrador de --
personal efectivo.

&y Perzy John, "New nttcrnl in Supervigion”, Ed, Mc Graw- -~
Hill, Plg. 0.
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La mayorfa ds 108 mpervisores varfan alqunos de sus mto-
dos de liderato segfin la situacidn, el enfoque democritico se
enfatiza tfpicemente en la mayorfa de los programas de entre-
namiento de supervisores, debido a que ha desostrado que se -
abtienen como resultedo, mejores rendimientos efectivos de --
los empleados y mejores relaciones como el grupo de trabajo.-
8i bien el liderato democrftico tiende a enfocarse scbre las-
relaciones del grupo y el papel del grupo para tomar decisio-
nas; el supervisor democritico también se caracteriza por en-
fatisar las metas comunes, ocupar mfs tiempo en el entrena- -
siento de sus empleados y utiliszar los consejos para manejar-
los problemas con los empleados. El supervisor autocrftico,-
potr otrs parte, toma decisiones por sf mismo, utiliza m&todos
arbitrarios para dar Srdenes y controla el comportamiento del -
empleado a travis de la accifn disciplinaria y de los enfo- -
ques legales. La mayorfa de los empleados, actualments, no -
responden favorablemente a un exceso de este dltimo tipo de -
liderato, debido al entrenamiento y experiencia anteriores en
el hogar y en la escuela. Ademfs del 1fder democrftico y el-
autocrfitico existe un tercer tipo conccido como el lider - -
laissez-faire (deja hacer) que permite que cada individuo se--
leccione por s{ mismo lo que ha de hacer e impone muy pocas -
posibilidades de encontrarlo en la mayorfa de las organizacio
nes.

Generalmente el 1_!dcr ha tomado cuatro papeles: ha -
dirigido, delegado, coordinado y controlado; como dirigente,-
" emitfa 6rdenes; como delegador y coordinador, supervisaba su-
ejecucién; como valuador, distribufa el mérito a la culpa; ra
ra ver ocurrfa que el lfder participara en la ejecucifn de ==
las tareas que distribufa. En realidad no ha comenzado a pay
ticipar en ellas mfs que muy recientemente, atn a su inicio,-
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para definirlas y obtener un consensoc de comprensifn y motiva
cin para su logro. En las raras ocasicnes en que el 1fder -
sl participaba en la ejecuci6n cotidiana del trabajo, casi in
variablemente lo hacfa porque algo habfa salido mal y su in--
tervencifn personal se habfa hecho necesaria.

Por eae motivo .se ha encontrado que el liderato com-
partido que subraya el rendimiento conjunto hacia un objetivo
com@n, es estilo que se adapta muy bien a las necesidades y -
capacidades del nuevo administrador.

El liderato de estilo compartido se necesita con mf-
xima urgencia, precisamente donde el clima empresarial suele-
ser menos favorable a é1. Las industrias productoras del Clg
ruro ser&n mucho m8s capaces de adoptar el liderato de estilo
compartido.
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CapituLo V11

ANALISIS E INTERPRETACION Y RESULTADOS
DE LA ENCUESTA REALIZADA

Los cuestionarios que se aplicaron a todas las empre
sas estudiadas, comprenden preguntas que abarcan todos los te
mas abordados en esta investigacifn, es decir, a través de la
investigacifn documental se selecciond una serie de preguntas
que ayudaron a comprobar la hipStesis y asf llegar a alcanzar
los objetivos

Estos cuestionarios fueron aplicados a niveles de 4

~ recciSn y e gerencia en todas y cada una de las empresas, --

desde nivel director, gerents, coordinador y supervisor, son-

los puestos que refnen las condiciones para esta investiga- ~
cién.
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PREGUNTA 1.
iC8mo definirfa usted a la Direccién?

130) Bs aquel elemanto ds la administracifa en la -~
que a8 logra la realisacida efectiva 4e todo lo
plansado, por medioc de la astoridad administra-
da. -

{60) Macer que todos los miembros del grupo se pro--
gongen lograr ol ahjetive, do acuerdo con los -
planes y 1a orgenisacifa hechos por ¢l jefe ad-
sinistrativo.

(10) Punciéa ejecutiva &e guiar y vigilar a los su--
bordiaados. ’ '

Un 606 prefiriS la definicifn de Terry, por el hacho
que se prefisre que el grupo esté convencido de que se deben -
alcansar 108 objetivos de acuerdo & 1o planeado 0 prevismente
estructurado, conocer a quibn se va & dirigir o & quién se va
a delegar.

./'
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PREGUNTA 2

¢En su empresa oxiste la departamentalisacién?

84 1008 No 0
{Qul tan benSfica la considera?
Mucho _79% Poco _21% Vada 0

4 79
+

L

¥+
4
-+
1 )

4

' Rn ol 1000 de las ewmpresas existe la departamssntali-
sacién. Esto se debe & que las empresas entrevistadas cuen--
tan con tamafio y estructura complejas que lo qurttln. ‘

21 79% la considers muy benffica, debido a que han -
observado que gracias & ella obtienen mejores resultados en -
el desenpefic de las funciones; en cambio un 21V no ha llegado
8 sentir los beneficios de la departamentalisacidn,
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2Cres que 1a falts de “cultura de grupo® (seatimien-
to de pertenencia, de identidad); sea un problsma en
1a industria maxicana?

T Y ¥o 278

or qul?

Porque no se peraite una cohesifn organisscional, pa
ra alcansar las metas de la empresa (43%)

Porque el nivel de educacifn promedio el msxicano -
no permite tener un sentimiento d¢ pertenemcia y de-
identidad hacis la estructura orgsnisativa de la ea~
presa. (3§%)

Debido a la alta rotacifin de personai de las ampre--
sas, nc s llega a identificar con Sstas (238).

!
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La mayorfa (73%) de los entreviatados coincidi$ en -
opinar que en Mixico (Industrias PVC), la cultura de grupo es
un problems grave que ataiie a todos los nivelea organizaciona
les, mientras tanto, un 27% consider$ que la cultura de grupo
no es un problema, debido a que los individuos estfin tan iden
tificados con su empresa que no les afecta.

Aquéllos gue consideran que la “"cultura de grupo® sf
@8 un problema tuvieron varias razones para responder afirma-
tivamente, un primer grupo (43%) concluy$ que si no se tiens-
una unidad organiszacional, se ve seriamente restringido el io
gro 4¢ los objetivos gensrales de la empresa.

Bl segundo grupo (36%) 4i6 una respuesta enfocads ha
- cia la causa de la falta de cultura de equipo; ésta se n{to-
te al nivel y tipo de educacifn que recibe el mxiclm.‘

Finalmente un 218 piensa que debido a la alta rota--
cin de personal, es diffcil crear y mantener una “"cultura de
grupo®.
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tExisten dentro de su organizacifn alguncs medios pa
za que la comunicacién vertical llegus a ser entendi
ble y significativa tanto para el subordinado como -
para ol ewpervisor?

8i 1004 ¥o

Por ol tipo de qiuu que forman la nuestra, es &
cir, grandes y con estructuras bien plansadas y moderna, en -
el 1008 exietisron medios de comunicacién definidos.

Estas empresas COntestaron que cuentan con 108 si- -
guientes medios ds comunicacién vertical:

Juntas semanales N
Mamorandos pil}
Comunicaciln directa vertical k1)

Dantro de esta Gltima se habl8 de diferentes tipos -
- de comunicacifn, que incluyen asesoramiento, politica de puexr
ta abierta y comunicacibn informal.
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PREGUNTA 5

{Tienen algfin medio de comunicacibn corporative?

Si 1008 No 0

{tos podrfa mencionar?

Tal y como se comentd en la pregunta anterior (6) -- A
por el tipo de organizacifn, serfa muy diffcil que no se dje-
ra la comunicacifn corporativa, de ahf que el 1008 contestars
afirmativamente,

Los medios de comunicaciln corporativa son:

Boletines 59%
Publicaciones internas 418
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_18e toman en cuenta las opiniones, ideas y sugerem--
cias de los empleados?. :

8 2008 % o0

A ™

.KLQ |/

)

Clan?

El 1000 contest$ afirmativamente ya que todas las ep
presas, toman mucho muy en cuenta al recurso humemo.

Las diferentes ideas y sugerenciss de los empleados-
son tomadas en cuenta por medic des

 Juntas 1)
Comunicacién abierta N
_lulﬁn de sugerencias 9%
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PREGUNTA 7

¢Qué tipo de concepcién de la autoridad considera ==
que describe mejor a fsta dentro de su empresa?

{67) La autoridad tiene su origen en la 1lfnea verti-
cal de la jerarqufa organizacional y emana de ~
arriba hacia abajo a través de la delegacidn,

(14) La autoridad pertenece al trabajo y se sostiene
con el trabajo.

(19) El jefe s8lo tendr8 autoridad sobre sus subordi
nados en la medida que &stos estén dispuestos a
aceptar su poder de tomar y ejecutar decisiones.

La autoridad es el derecho de dar frdenes y el-
poder hacerse obedecer,

\ﬁ

\\\\\\\\\\
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Dentro de las cuatro opciones, ia mayorfa de los en-
trevistados, el 678 consider8 que la autoridad tiene su ori--
gon oa la 1fnea wertical de la jerarqufa organizacional, ya -
que piensan que ssdisnte §sta se tiene una mejor visin; a 4
ferencia dsl concepto de que la autoridad es el derecho de --
dar Srdenes y o1 poder de hacerse obedecer.

Por otra parte el 190 considerS que la autoridad de-
be sor un reflejo ds la personalidad del jefe para el logro -
del dessmpefio de las funciones del departamento o divisifn al
cual pertessce; ests concepcién de la autoridad se asemeja en
gran parte a 1a que la autoridad pertenece al trabajo y se --
sostiens con ¢l trabajo y a 1a cual aceptaron sl 148 de los -
entrevistados.



PREGUNTA 8

En cualquier empresa existe la autoridad informal, -
¢Considera que &sta puede ser un obstfculo a la auto
ridad formal?

si 33% No 67%

7
I 7 7

¢Poxr qué?

Por el hecho de que la autoridad formal se basa en -
normas y reglas determinadas, el 67% contestS negativamente,-
ya que NO se puede tener una autoridad formal perfecta y en -
toda empresa siempre existirfn los 1fderes informales.

El 338 siente que puede llegar a ser un obst&culo ya
- que se puede perder el control.
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PRROUNTA 9
La delegacifn de autoridad deberl contener:

(50} Un procedimiento preciso de control de resulta-
dos.

(25} Dar completa libertad al delegants.

(35) Supervisar constantemsnte al delegante.

E1l 50% considerS que la autoridad tiene que ser un -
procedimiento preciso de control ya que se ejerce fendamental
mente entre cargas y no entre individuos,

E1 3500 restante se encuentra dividido, debido a que-

son completamente contrarias y cada quien tiene un concepto -
diferente sobre la autoridad.
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PRRGUNTA 10
Al delegar autoridad.
( ) Pierde fuersa (poder en su puesto).

({ ) Siente que los colaboradores pueden llegar a ;-
ser demasiado expertos,

(100)Alcanza sus objetivos con mayor facilidad.
{ ) Siente temor a perder prestigio ants la espress.

{ ) Se delegan funciones que a uno no le interesan.

En esta pregunta @1 1008 contest8 que al delegar la-
autoridad alcanzarf los objetivos con mayor facilidad, es de-
eir, que el uuhordinqdo debe de poder tomar su lugar.

Como se puede observar, todos los entrevistades coin
cidjeron en no aceptar a la autoridad como una imposicibn de-
poder, factor determinante en dar prestigio o imagen ante los
dends. '
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PIEGINTA 11
La sutoridad da & un individeo:

(358) Bl poder tomar y ejecutar decisiones.
(178) Mayor trascendencia ea sw puesto.

( 08) Sentido de autosuficiescia y poder.
{48%) Mayor sentido de respomsabilidad.

35 n “a %

Un 350 es significativo, ya que implica en yran medi
da que los entrevistados tienen una mala concepciSn de la au-
toridad, ya que 8sta no viene a dar al individuo el poder de-
la toma de decisiones, sino que el individuo ntnrl obuqndo-
a consultar al superior en cada paso y en cada donuo.

Algunas personas (17%), sienten que la autoridad »f-
da una mayor trascendencia en su puesto, perc en realidad, el
grado de responsabilidad depende del individuo mismo, quien -
tendrf mayores obstficulos en su desempefic a vencer y afianzar
asf su autoridad en el puesto.
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BN realidad como 1os entrevistalos Gcupan puestos a-
niveles administrativos, no aceptan que la autoridad da un --
sentido ds autosuficiencia y poder, aunque habrf quienes lo -
sientan pero no lo mencionen por razones de profesionaliemo.

Un alto porcentaje (48%) coimcidi6 en aceptar qus en
agquellos individuos en los cuales se sacuentra la autoridad,- .
deberfin tener forsosaments una idea mis amplia de la responsa
bilidad.
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PREGUWEA 12

De los siguientes tipos de autoridad, icufl conside-
ra que o8 ¢l estilo utilizado generalmente en su em-
presa?

(23%) Los subordinados aceptan la autoridad del jefe
legftimo sin cuestionarlo.

(65%) Autoridad de comocimientos (tamto lateral como
1ineal).

(128) Autoridad de idhntificecin (la gents la acep-
" ta por ideatificacita con el jefe).

Mitorided premisdors (aptitud del jefe para re
compensar & un sequidor).

{ ) Autoridad cohercitiva (facultad de castigar).

d 1
Los entrevistados consideran que la autoridad mis --
respetable es la autoridad de conocimiento (65%), ya que el -
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individuo actualmente tiende mfis a respetar y a dar su lugar-
a aquél que demuestra ser capaz y autosuficiente, aunque tam--
biln acatan la autoridad sin cuestionarla un 238 por el sim--
ple hechc de que as! eatll establecido en la espresa. También
sucede gque un 124 va aceptando la autoridad en la forma como-
se va ideatificando con los denmfs.

Bl hecho de que estas empresas hayan identificado a-
la autoridad en los tres primeros puatos, es positivo, ya que
significa que son empresas bisn estructuradas que no han caf-
4o ni en la sutoridad de castigo o impositiva, ni en la pre--
niadora. Bsto demusstra que an las empresas estudiadas, 1la -

. autoridsd de los individuos que ccupan los pusstos clave, se-
ileva una sutoridsd mfs razonsble y provechosa pars sl perso~
aal a cuslquier nivel,
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PREGUMTA 13

_2kn qué basar{a usted el decir que un supsrvisor es-
efectivo o mo lo es? )

RESULTADOS

Lo que indicaron, es que se llegarfan a basar -th
" 40 los resultados logrados (tismpo, calidsd), ademis de ofmo-
se desarrollan dentro del departamento & su cargo.

Un punto importants que informaron, fues que tasbin-
_los smpleados cbservan a sus ejecutivos (jefes) en relacifn -
para hacer el mayor esfusrso en cada una de sus actividades Yy
responsabilidades, '
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PREGUNTA 14
¢Qué tipo de liderazgo es m&s motivante?
( 0 ) Autbcrata

{66%) DemScrata
{34%) Laissez Faire

1 0%

El 66% se inclin8 hacia el liderazgo demfcrata (esto
se entiende dado el tamafio de las empresas) ya que se basan -
sobre las relaciones del grupo y su papel en la toma de deci-
siones; también se orientan para llegar a enfatizar las metas
comunes, ocupan més tiempo en el entrenamiento de sus emplea-
dos y utilizan los consejos para mejorar los problemas con --
los empleados.

Por otra parte el liderasgo autScrata, fue rechasado
por todos 1os entrevistados ya que piensan que se llegar$a a-
utilizar métodos arbitrarics para dsr 6rdenes, adenis de que-
se crearfan cuellos de botella,
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Bl restants 348 se identificS con el tipo de liderss’
90 Laleses Paire, que s en cierts forma samejante al desScra
ta, con la diferencia de que en este estilo, se puede llegar-
a pordar el control y la coordinacifn de las astas.
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PREGUNTA 15

tOué tipo de incentivos para la motivacifn son los-

ideales?
{33%) donetarios (35%) De reconocimiente
{ 8%) De seguridad { 8%) De competencia

{168) de participacifn

%

E1 358 de los entrevistados piensan que los iacenti-
vos de reconocimiento son los mfs importantes y en asto se --
concuerds con Elton Mayo quien menciona la "hipStesis de la -
chusaa® a aquéllos, que sclaments se gsienten motivados por in
contivos monetarios y 4& sequridad, por lo que considers que:
los incentivos ds reconocimiento y de compatencia (8%) como -
los incentivos de los profesionales, son los mis importantes-
y completos.

En cambio un 338 se inclin8 por los incentivos mone-
tarios y de seguridad 0%, es decir que en la industria mexica
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»a un obrero est incentivado por lo monetario y 1a segquridad
de st emplec, pudifndose agreqar, que este factor es determi-

. nante para entender mfis la mentalidad del mexicano ante el --
trabajo.

Bl 168 se refiriS a la participscila, porcentaje al-
to en comparacifm a los incentivos de sequridad 8% de compe--
tencia 80, ya que se sientea sotivados ante los getos y exi--
gencias de su tradbajo.
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PREGUNTA 16
20uS tan buenos o eficaces son 1os llamados incenti-
vos negativos (amonestaciones, multas nonetarias, de

gradacifn, etc.)?

Bficaces No eficaces 100%

: Todos los ontuirundol. al pertenecer & empresas --
con un alto grado de cosplejidad administrativa, no estuvie--
"“zon de acuerdo en aceptar gué en sus empresas se apliguen né-
todos negativos, tales como amonestaciones, degradaciones, --
ote.
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CONCLUSTOMES



CONCLUSTORES

. A 1o lazgo de este trabajo, se ha presentado tanto -
la problemftica a que se enfrenta actualmente la industria --
del PVC, como las oportunidades a las que puede acudir para -
su desarrollo de igual manera se han presentado sistemftica--
mente ideas sobre comunicacién, direccifn, autoridad, motiva-
cién y liderazgo.

) México es un pafs que ha estado obteniendo resultae-
dos, en muchas ocasiones bastante buenos, a través del desa--
rrollo y aplicaci&n de experiencias propias, pero que pocas =
veces ha procurado recurrir a la administracién cientffica pa
ra enriguecer ecas sxperiencias.

Las empresas productoras del PVC (Cloruro de Polivi-
nilo) igual que las de cualquier rama industrial, tienen res-
ponsabilidades para con el personal que las integra; deben --
usar en forma 8ptima los recursos f£fsicos como materias pri--

_mas e inversiones en activos fijos y desde luego dar buenos -
resultados a sus propietarios y cumplir con sus objetivos de-
servicio y social. Para lograr todo lo anterior, sus directi
vos deben crear un sistema de direccifn, motivacién y lideraz
go que optimicen los resultados.
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En ol pasado los exportadores mexicanos llegaron a -
crear una mala imagen en el mercado internacional, esenciale-
mente por su falta de consistencia. BEn la actualidad se ha -
enpezado a cambiar dicha imagen y se ha logrado pemetrar nue-
vamente en ¢l mercado, por ello es necesario que las empresas
industrialissdorss del cloruro de polivinilo cuenten con un -
busn sistema de direccia que se encaminen a llevarlas a fun-
cionar eficieatemente y a estar preparadas para cumplir con -
los planes que se han trasado.

La organisacifa de minquna maners debe ser estftica-
sino flexible. Bl persomal cambia, la empresa crece, se adop
tan nuevas tecmologfas, el ambiente econfmico se transforma,-
1o que provocs mfis tarde o nis temprano que la empresa y su -
organisacidn (estructura, sistemas y procedimientos) se adap-
ton a 108 reguerimientos interncs y externos y sigan em 1o pg
oible ol ritmo en que se presenten modificaciones del ambien-
te interno como externo.

Ultisamente no s81c en Wxico, sino en todes las ciu
dades del mundo se ha venido destacando el problema de como -
ser "democrftico® en las relaciones con sus subordinados y al
nismo tiempo mantener la necesaria autoridad y coatrol en la-
organisaci8n de la que es responsable. El 1fder con verdade-
ro éxito es aquel que reconoce la naturalesa del problema con
creto que tiens entre las manos y adopta el adecuado estimulo
de liderazgo para una solucién rfpida y eficiente y en suchas
ocasiones hasta valiente,

Tanbién se observa que, la direcciln confia de un mo

do casi completo en los subordinados, La toma de decisiones-
estd muy dispersa a través de toda la organizacifn, aunque =-
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existen mecanismos para lograr gue las decisiones é!_
tén bien integradas. El flujo de informacifn y comunjcacién-
tiene lugar tanto horizontal como verticalmente. Los subordi
nados estfn motivados por su oportunidad de participar en los
objetivos fijados.

149



DIBLIOGRAFIA



1,

ALLEW LOVIS A.

*The management and organization"”

BIBLIOGRAFIA

Me Grav-Nill Book campany

B.U.A. 1966,

ANITAL, ETSIONI

*Organisaciones Modernas®

Sditorial Uteha
U.8.A. 1972,

AUMIER ROBERT R.

"Rffective communication in bussines®

Bnglewood cliffs
rnntlcq Hall
n.J. 1979,

A. SLENENIK, CR. CHISTENSEN Y F.N. ROZTHLISBDERBER,
"La Notivacida, Productividad y la Batisfaccifén de los

Trabajadores®.
Editorial npcluu
Susnos Aires 1973,

151



1.

10.

MASS SERMARD N.

®Ss)ecting Personnel by Obsarvation®
Allyn and Bacon editores

Boston 1972.

BBRLO DAVID K.

"85 Procesc de la Comunicacida®
(Introduccién a la teorfa y & 1a prictica)
81 Atenec editores

Wixico 1973,

SLAN PRTRR M.

*Formal Organisation®
Landon, Sydney, Wiley & Soms
New York 1964.

CASTERO n_nrluo ALBERTO ABNITIA, SANCESS BEDOLLA GRACIE-
LA, WICAD J. GUTIRRRER J. BOYWEA. ‘
‘bDesarrollo Social y Organizecifn®

Bditorial CACSA

Wéxico 1979,

CHESTER IRVING BARNARD

*The Punctions of the Executive®
Cambridge (Mass) Harvard

8.U.A, 1972,

DALY ENNEST B
*CSmo Planear y Bstableder la Organizacifn de una Bmpress®
Reverts Ritores :

Nixico 1970,

152



FAYOL HENRY
"Direccién Industrial y General”
Editorial Herrerc Hermanos

12.

13.

4.

18.

16.

Mixico 1845.

HARE A.P.

"La Interaccién y Conciencia en Diferentes Tamafios de -

Grupoa®
Bditorial Trillas
Néxico 1977,

NERBERT @. CHRUDEN AND ARTHUR W. SNEMAN JR.
*Meadings in Personnel Management®

B.U.A. 1972
SOUTH WESTREN

mun} JONNM G.

Organisaciones, *Teorfa y Conéoptol Clésicos"

Compaifas editorial
Mixico 1971,

KOOWTE Y O'DONNELL

*Curso de AdministraciSn Noderna®

Tr. Jorge Cérdenas
Mc Graw-Hill
México 1975,

MAYO ELTON

*Problemas Humanos de una Civilisacifn Industrial® -

Nueva Visifn
Buenos Aires 1972,

153



17.

18.

20,

a1,

2.

23,

NCc GREGOR DOUGLAS

°E1 Aspecto Numano de las Empresas®
Sditorial Diana

Niaico 1949.

WOMEAN R.P. MAIER
“Psiocologfa Industrial®
Sditorisl Miguel Siguan

hatria 1975,

PARKER NARY

*s Ilusifn de 1a Autoridad Pinal®
aditorial Diana '

Mixico 1976,

PERRY JONN

“New Patteras ia Supervisioa®
Ne Craw-Bill

Toromto Canadf 1961,

REDPIRLD, CHARLES B.
*Camunication in Managemeat®
The University of Chicago Press
Chicago 1963,

NOGERS CARL R. Y ROETHLISBERGER P.J.
*sarriers and Gate Ways to Communication®
Harvard Bussiness Review

E.U.A. 1979,

SINOW RERPERT A,

*El Comportamiento Administrativo®
Editorial Aguilar

Madrid 1962,

154



24,

25.

27,

20.

30.

SISK HENRY L.

*Administracidn y Gerencia de Empresas"
Southwestern editores

Cincinati )Ohio)

B.ULA, 1979,

STRAUSS GEORGE Y LEONARD

“Los Problenas Humanos de la Direccién®
Bditorial Herrero Hermanos

México 1974.

TERRY GEORGE R.

*principios de AMministracifn®
Bditorial Continental i
México 1980.

VASQUES NARTINES CUAURTENOC

*Principios de Mministracién por Objetivos®
Bditorial Diana

Néxico 1977.

WILBUR SCHRAM.

"The Process and Effects of mass Comunicntion'
University of Illinois Press

E.U.A, 1971

W1SKZLL WESLEY

"po they Understand you?"
Belmont Cal. Wadsworth
E.U.A, 1975,

SERILLY ANDREA

*pundanentos de Organizaci6n y Direccién General®
Biblioteca Deusto de Direccifn y thlniuci_dn
Deusto Bditores

Espaila 1976.
pe 155



	Portada
	Índice
	Prólogo
	Introducción
	Capítulo I. Planeación de la Investigación
	Capítulo II. Generalidades de la Industria del P.V.C
	Capítulo III. Dirección
	Capítulo IV. Autoridad
	Capítulo V. Comunicación
	Capítulo VI. Motivación y Liderazgo
	Capítulo VII. Análisis e Interpretación de Resultados de la Encuesta Realizada
	Conclusiones
	Bibliografía



