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PROLOGO 

La preeente inYe1ti9aci8n ha •ido lleva41 1 cabo, eon• 
el objeto 4e COllOC9r la probl..atica a que .. 1nfrenta actual•• 
..,.te la in4u1tria del cloruro de polivinilio l•.v.c.1. 

La pre11nte inve1ti9aci4n .. enfocd a c011pro~r 11 CCI! 
portuiento 4e la inclu1tria 4el •.v.c. y 1111 anlU1i1 1 fon4o .. 
1u deNrrollo futuro, con la intenci4n de .. r a COllOCer ~lu­
Hrln lH nece1i4a4H 41 11te Hctor, lo cual pemitirl llacer • 
una •jor planificac14n y ortani11ci4n 4e lH Mii&'••• 4el - • 
•. v.c. 

11 t- en 11tu4io fue captado en el urco 4e la *i• 
ni1traci4n, a travl1 411 lr11 4e r1cur101 h111ano1. 

11 objeto 4e 11ta te1i1 e1 el verificar 1i 1xi1te una· 
adecuada or9ani1aci4n y 4irecci4n en la1 ineíiu1tria1 4el P.v.c.­
Y detectar en que 9ra4o la1 llevan a acabo, para cU11Plir con el 
marco legal y a1t 1ati1facar la1 nece1idades y meta• 4e la em-­
pre11. 

le a9radece 4e 11anera 1111y e1pacial 11 Lic. Senluel Co•• 
rral, coordinador de 11ta inve1ti9aci4n, por la valio .. colabo• 
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raci5n incondicionada, para enriquecer este estudio. 

Por dltimo e1 conveniente señalar el m•• coapleto aqr! 
decillliento a toda• laa peraonaa entreviatadas, ya que 9raciaa a 
au cooperaci6n hicieron poaible la realizaci6n de eate e1tudio, 
aaf CClllO a la• peraonaa de Induatriaa Reaiatol, Pl••ticoa Olllega, 
Policyd, Polillleroa de Haxico y Primex, que de una lllAll9ra u - -
otra contribuyeron a la preaente inveatiqaci6n. 

Se eapera que eata inveatiqaci6n sea de utilidad a to­
da• aquella• peraonaa intereaadaa en el •rea de orqaniaacidn y­
direcci4n, eapecialllente de alto• directivos, por la lliaidn cl! 
ra que pueda plaamar de su importancia. 

La diatribucidn de loa temaa •• cOlllO ai9ue1 

ll prilller capitulo eatablece la fo1111a en que •e plane& 
la inveati9eci6n1 aeñala loa objetivo• e hip6teai1 del e1tudio­
a1f cClllO el proble1111 a tratar. Por medio del 4iaello de la pru! 
ba •• 4eteraina COlllO •• obtuvo y ordend la inveatiqaci4n docu-­
mental. Tallbiln ae explica la manera como ae llevd a cabo la • 
inve1ti9acidn de campo, aeAalando cOlllO ae delillitd el univer10, 
CDlllO ae diaeñd y ae lle96 al tamaño de la muestra. Incluye una 
copia del cueationario que ae aplicd, con 1u ju1tificacidn por­
prequnta. Por dltimo incluye la forma como se tabularon loa -­
cueationario1. 

En el 199undo capitulo •e hace mencidn a todo lo rala· 
cionado con el PVC y un an,li•i• de deaarrollo futuro, con la -
intencidn de dar a conocer cualea 1er•n la• neceaidade• de eate 
aector. 

En el capitulo tercero 1e subdivide la orqanizacidn de 
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doe ra ... 1 or,an11aciSn foftlal r or9ani1aci5n info111al a1t COllO 

.. la 009llaicaci&i. 

lll al cuarto capitulo la 4incci5n en la autoridad, • 
.. .,1011ndo11 a 111 vH la motivaciSn r U4ara190. 

Capitulo quiato1 i11vHti9aciSn 4• c111p01 conu- loa· 
cua1Uonuio1 apUc•• a 111 4iferenta1 lllPrlMe, 111 c- 9rJ 
11011, interprataci-• • informa na11ltaate1 4e dicha invaet! 
taCi&I. 
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llTllllUCCIOtl 

Loa objetivo• prillordial•• al reeli1ar el pre .. nte ••­
tlldio aon loa 1i9uientea1 

Verificar 1•• cau .. • principal•• por l•• cual•• debe • 
•iaUr una lldecu• ol'fanhacilft y dil'HCiln en le i! 
duatria del P.v.c. 

lncontrar lH Y•te:IH naultantei que trae CIOllaito •J 
ta adecuada Ol'f&niaaciets. 

oeacubri.- en que 9.-ado lH ..,.._ ... del P.v.c. cullnft· 

lH necHidade1 de •u• •PHIH, y en que tracto, eia-• 
plen con el .. reo 1119al. 

Detecta.- cual•• aon y han 1ido la• cau1aa por 11• cua• 
1•• no•• han llevado a c1bo'tlcnic11 adecuada• de or• 
91nh1cUln. 

La o.-91ni1aci8n •• un 1i1t ... da cC11unicaci8n, un ..... 
dio pa.-a 1• .-eaolucidn de p.-obl ... 1 y un recurao pa.-a facilitar 
la ,tCllA de deci1ione1. 

La ortani1aci8n •• 1111 proceeo para det•l'llinar que •• • 
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lo que debe hacer .. , 1i ha d• lograr1e una finalidad dada1 diY! 
dir activid1cle1 nec:e1aria1 en ••'IJ!lento• lo euficientemente pe-­
quefia1 119r1 que puldan aer da1 .. pefi1d11 por una per1on11 y 111111! 
ni1trar 101 lledio• nece11rio1 par• la coordinacidn, de llOdo qui 
no .. d11perdicien 11fu1r101 y 101 miembro• de la or91ni1acidn­
no interfiera11 uno• con otro1. 
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CAPITULO.! 

Pl.MEACION DE LA UM:STIGACU• 



CAPITULO 1 

Pl.ANEACION DE LA INVESTIGACIOfl 

l.l. OBJETIVOS 

1.1.l. Ol.JITIVO GENERAL 

Ver ai laa •prHH tema del trllbajo .. nejan 101 con• 
ceptoa de Terry, Koonta y O'l>onell, rayol y Rey•• Ponce, •obre 
direcci4n, COllunicaci4n y liderazgo, ••l COSIO detectar falla•· 
en •u aplicaci4n. 

1.1.2, OIJITlVO ESPICtrICO 

Deter11inar cual e1 el grado de conoci.Niento y de •Pl!· 
caci6n de loa concepto• de autoridad, motivaci6n y lider1190,• 
en l•• 9Pr•••• productora• de cloruro de palivinilo (PVCI 1n­

lllxico y aat detectando f•ll•• sugerir aejoras. 

1. 2. PLANTEO DEL PROORAHA 

¿Qu• ventaja• obtienen la1 empre1a1 productor•• de •• 
Cloruro de Polivinilo, con el manejo de 101 concepto• de dire~ 
ci4n y lider1190?. 
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1,J, HIPOTESIS 

La• .-pre .. • productora• del Cloruro da Polivinilo •l 
llUMljar lo• ooncepto• da dir•coi6n, c:<111unicaci6n y lidara190 -
obtienen bueno• re11111tado•, ya que •u pertonal conoce al ale•!!. 
ce 4• tu Autoridad y .. sponlahilidad y .. •i•nten 11e>tiva4o• 
por la aplicaci6n .. incentivo• adecuado•. 

1.4. lllSEIO DE LA PIUEIA 

Para la r .. 11 .. ci6n de ••t• inveati9aci6n •• recurrid 
• 1111• inveati9aci6n ai1ta1 inveati9aci6n doc11111ental • inve•ti· 
9aci6n de ClllllfilO• 

1. • .1. IllVlllTIGACICll DOCU•TAL 

Para reali1ar la inveati9aci6n doclllllefttel ante• de -­
proceder • la inYe•ti9aci6n de callJIO, .. recopil6 inforaaci6n· 
de libro• y ravi•t••· 

•t fuente• de Infon11ci6n. Para tel fin .. acucli6 •1 
Biblioteca de la Univeraidad An&huac. 
Biblioteca de le Univer•i4•d Ibero a.ericen&, 
Biblioteca da la Univer•idad Aut6n011A da lllaico. 
Biblioteca lenja111rn Franklin. 
Biblioteca A1ociaci6n Nacional de 1• Indu•tria -­
OUfaica. 

bl lle utilizaron aproxi11&da111enta 25 libroa y folla·· 
to1 da referencia, atf COlllO libro1 de contulta. 

et La informacidn ae obtuvo 1 travet da libro• y pl! 
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l.C,2, 

ticaa ao1tenidaa con personas relacionada• con la 
direcci4n. 

di Loa papelea de trabajo utilizados •ons ficha• bi• 
bliQCJr&ficaa, fichaa de inveatiqaci4n y ficha• de 
tr.tlajo. 

1HV!ST1Gl.C10N DE CAMPO 

Para llevar a cabo la inve•tigaci6n de campo •• real! 
1aron diferente• cue1tionario1 a la1 empre••• que a continua-­
ci4n •• 11111cionan1 

Indu1tria1 Re1i1tol, S.A. 
PlC1tico1 CJ1199a, S.A. 
Policid, S.A. 
Polfliero de Nlxico, 8.A. de c.v. 
Prille•, S.A. 

1.C,J. DILIIUTACION DIL UMJV!RSO 

Para delimitar el univerao 11 toa6 COllO bale 1 la1 -­
eo11paftra1 relacionada• con la producci6n de Cloruro de Polivi­
nilo (PVCI que exi1ten en el Crea Metropolitana de la Ciudad -
de ltll•ico. Se recurri6 a la A1ociaci6n Nacional de la Indu1-­
tria Qufmica IAHIQI. 

l.t,C, DISl!ltO DE LA MUESTRA 

La aue1tra en late ca•o e1tl for1111da por cinco einpre-
1a1 que •e encuentran en el Crea Metropolitana de la ciudad de 
Nlxico, laa cual•• ton repre11ntativa1 en el 1ector privado en 
la econ011fa nacional. 
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l,f,S, Pft11119f9 bl HUPA 

11.ia•tl'llllMlto de pruebA 4e ••ta in'te1ti9acian .. ri­
un cue•tionario c¡119 .. aplicar• llediante entrevl1ta• a repre-
8elltante1 ele la• e11pre .. 1 productora• del Cloruro ele Polivin! 
lo ea el irea .. tropolitana ele la ciudad de lllaico. 

CUISTlllWllO 

..... ------------ PUl&tO ------
COllPAllA ______________________ ~---------~ 

l. 1.ca.:i definirla u1ted a la Direccidn? 

2. ¿En 1u 1111pre1a exi•t• la departaiaentali1aci6n? 

¿Qui tan bentfica la con1idera? 

3. 1.cr .. que la falta de •cultura de 9rupo• 1 .. ntiaien­
to de pertenencia, de identidadl1 .. a un probl ... en 
la indu1tria .. xicana? 

¿Por quf? 

•· l.IXilten dentro de 1u orgauisacilln all}lln01 medio• P! 
ra que la COlllllnicacian vertical llegue a .. r entend!­
ble y significativa tanto para el 1ubordinado cOlllO -
para el 1upervi1or? 
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S. tTiea.a al.,Gn medio de C0111unicaci6n corporativa? 

¿Loa poclrla mencionar? 

6. ¿Se to.A~-, en cuenta lu opiniones, ideu y augeran- -
CiH? 

¿Qui tipo de concepci6n de la autoridad conaidera que 
de1crihe mejor a lita dentro de 1u enprea1? 

l. In cualquier empra•• exiate la autoridad info~l, 
¿Con1idera que f1ta puede aer un ob1tlculo a 1• auto­
ridad formal? 

¿Por quf? 

9, Le deleqaci6n de autoridad deberl contener• 

- un procedimiento preciso de control de ra1ultadoa, 
- Dar co..,leta libertad al delegante. 
- Suparviaar con1tantemente al deleqante. 

10. Al delegar autoridad. 

- Pierde fuar1a (poder) en 1u puesto. 

- Siente que 101 colaboradorea pueden llegar a .. r d! 
11a1iado experto1, 

- Alcan1a 1ua objetivo1 con 11111yor facilidad, 
- Siente temor a perder prestigio ante la empresa, 
- Se delegan funcione• que a uno no le intereaan. 

11 Le autorid1d da a un individuos 

- 11 poder to .. r y ejecutar deci1ione1 
- Mayor tra1candencia en 1u pueato, 
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- sentido de auto1uficiencia y poder, 
- llayor 1entido de re1pon1abilidad, 

12. De 101 1iguiente1 tipo• de aÚtoridad, ¿cull con1idera 
que •• el e1tilo utili1ado general .. nte en 1u e111Pre1? 

- Lo• 1ubordinado1 eceptan la autoridad del jefe l•g! 
ti1111 1in cue1tionarlo. 

- Autoridad de conocilliento1 !tanto lateral COllO li-­
neall. 

- Autoridad de identificaci8n lla gente la acepta por 
identificaci8n con el jefe). 

- Autoridad pr .. iadora (aptitud del jefe para recom-­
pen1ar a un 18guidor). 

- Autori4ad cohercitiva (facultad de caatigar). 

13. ¿En qui ba1arla u1ted el decir que un 1uperviaor e1 -
efectivo o no lo ea? 

14. ¿Qu• tipo de lidera190 •• .aa 110tivante? 

- Aut8crata 
- De!ll8crata 
- Lai11ez Faire 

15. ¿Qu• tipo de incentivo1 para la motivaci6n ion 101 -­
ideales? 

- Monetario• - De reconocimiento 
- De 1egur idad - De competencia 
- De participaci8n 

16. ¿Qui tan bueno• o •f icacea ion 101 llamado• incenti-­
vo1 negativo• l1110ne1tacionea, multas monetaria•, de­
gradaci8n, etc.)? 
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1.4,6, JUS'l'IFICACION DEL CUESTIONARIO 

El cuestionario se aplic6 a cinco empresas producto•• 
raa del Cloruro dé Polivinilio, ya que aon el total en au tllllO 
en el •rea metropolitana de la ciudad de Mlxico, Para ju1tif! 
car dicho cue1tionario a continuaci6n •e presenta una tabla -­
donde 1e puede ver la relaci6n de cada prequnta con la hi~te­
•i• y objetivos de la inveatiqaci6n. 

HIPOTESIS OBJETIVO OBJETIVO INFOllMACION · 
PREGIJJITA GENEAAL GEllERAL ESPECIFICO GENERAL 

X X 

z X 

3 X X 

• X z 
5 X X 

6 X X 

7 X X 

8 X 

' X X 

l'O X X 

11 :>: X X 

12 X X 

13 )( X 

14 X X X 

15 X 

16 X 
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CAPITULO 11 

6EIWLIDADES DE LA UllUSTRIA DEL P.v.c. 



CAPITULO 11 

GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA PVC 
CCLORURO DE POLIVINILO) 

Actual .. nte l• indu•tria del PVC (Cloruro de Polivin! 
lo) •• uno de lo• .. ctor•• indu•triale• que mejore• per•pecti• 
va• de de .. rrollo pre .. ntan • corto y largo pla10. La ••i•ten 
ci• de recurmo• petrolero• en llbico, y el volUMn de inver- -
•i6n en capacidad•• in•talada• de PVC (Cloruro de Polivinilol­
P•r• lo• pr6xillo• •ilo•, l• recuperaci6n de l• de111and• int•rna­
de producto• d• PVC (Cloruro de Polivinilol y el ingre•o de r! 
•in• en el comercio externo¡ mon elementos que en conjunto pr! 
.. nt•n un panor ... mA• claro del futuro del PV (Cloruro de Po­
livinilol en co111paraci6n con otra• rama1 indu•triale•. 

Sin embargo, al igual que el resto de la economla na­
cional, l• indu•tria del PVC (Cloruro de Polivinilol re•i•ti6-
lo• efecto• de l• cri•i• econ&nica, contraytndo•e loa nivele1-
de de .. nda interna y en consecuencia, reduciendo el ritllo de -
crecimiento demostrado con anterioridad • l• cri•i•. 

Loa re•ultado• que •e obtuvieron en eato1 4 años, fu! 
ron1 
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11.1 111,Ht u.1 alt,lto H.I 



COllO ae puede observar, el crecimiento del mercado n1 
cional ha aido muy irregular con incrementos del 13.01 haata -
decrementoa del 9,61 en 1983, destacando loa años de 1980 y --
19811 añoa en que ae cumplieron ampliamente laa prediccionea,­
teniendo un crecimiento del producto interno bruto del 8.01 y-
1.11 reepectivaaente. 

COllO conaecuencia de eata cri1i1, y en un año de aus­
teridad nacional, 1983 experiment6 una ceida del 9,61 con rea­
pecto e 1912. In eate año el PIB creci6 en -4.71 Debido e le­
poce actividad econ6mica. 

In lo que se refiere a lea illportacionea de eapeciel! 
d1de1 de re1ine1 en PVC (Cloruro de Polivinilol, cOllO son co112 
limero, producido• por el ••todo de soluci6n, re1in1s de sint! • 
ri1aci6n y sl911nos plastisolea, tembian sufrieron una fuerte -
caida al aentir la contrecci6n del .. rcado y no contar con di­
vi1a1 suficiente• laa 9111pre1as importadora• de e1to1 pro4ucto11 
por tal ra16n, laa iaportacionea cayeron en un 461 en esto• s­
eiloa. 

In eate contexto el conaumo total de re1in1 en Maxico, 
tuvo un crecimiento del 14.51 en 1980, del 10.61 en 1911, del­
-l.11 en 1912, cayendo en un -10.01 en 1983, y recuperando te­
rreno en 1914 al crecer el 1.01, llegando a ser laa vent11 li­
ger1111ente auperiores a 1980, 

La perticipaci6n en el aercado externo, ha •ido 11 •! 
guiente1 

A partir de 1982, se con1olid1ron laa negociaciones y 
ae logra fortalecer la imagen en Jltxico, llegando 1 loa merca­
dos 1xterno1 con calidad y 1ervicio, logrando incrementar las-
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911POrteci01111• ua 210.0• •1 colocar 67,513 tonalad••· 

Para ltl• el incre11e11to en la• exportacione• fue del• · 
13.t•, al operar en fo111a nonial l•• planta• de!!!!!! l !!!!!· 
CIJd, 'I poder ofr-r elloedeatH illportantH. 

lata• ...Sida• tClllada• dieron COllO r••ultado que l•• • 
••ta• total• da ndna .. PVC !Cloruro de PoHvinilol, •• in 
cr..entaran en un 10.0• en lt12, en un 23.0• en 1913 'I en un • 
JS.5• en ltl• r••pecto al allo anterior. 

llPOllTACIOllll DI PVC !CLOIUllO DI POLIVINILOI 

ltll - ltH 

ltll HH lllC~ ' 
UIIl!OL 6,7Jl . l,6H l,tu H,l 
POLICYD l•,n• n,255 u,nt n.• 
l'ClLJJlllOI J,000 J,tH· '" JZ,J 
HilllX 23,5tl H,2H to, 705 112.5 

TOTAL 67,691 1U,1u 56,Ui 7J.t 

La1 exportacione1 directa• 4• PVC !Cloruro de Polivi­
nilol ha1ta el••• da julio 4• ltl5, IOn por 67,000 tonela4a1, 
equivalente• a uno• lt millone1 da d8lare1 aproxiaad ... nte. 
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IJITHCMBIO C<*lltCIAL POR IORAS GIOGIW'ICAS 
!IULIS DI TONILADASI 

1 9 8 J 1 ' • 4 

IXPORTACIOll IMPORTACIOll IXPORTACI<Jm IllPORTACIOR 

ISTADOS UNIDOS 177 55 148 55 

CAMADA 65 15 51 15 

LATINO AMIRICA JO 75 40 50 

IUROPA OCCIDlllTAL 400 ' 2'5 390 275 

IUROPA ORilllTAL 215 65 240 'º 
1111>10 ORIDITI JO 260 JO 2'5 

ArRICA 25 155 JO 
1 

lU 

L&JAllO ORlDiTS uo JBO 190 340 
Pultralia y JIP!nl 
lllXICO H 2 124 2 

TOTAL 1,270 1,270 l,2U 1,2u 

PUINT11 Tec:non (Con1ultinorGroupl 

Durante 1983 lae exportacione• de re•ina• entre pal••• 
fueron de 1,270 •illone1 de tonelada1, participando llAaico en -
un 5,31 del c0111ercio •undial, convirtilndo•e en un eolo allo en­
un exportador importante. 

ABASTICIMIINTO Y llALANZA DIL SECTOR 

Para ltl4 la balan1a c0111ercial del eector fue la que -
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• ... ua • l• tabla, le cual no fue tan _,.ravitaria -
• ..,.r-., ._,clo a qua la pro4111:etan naoion•l • c:ay6 • paJ: 
Ur .. l J• ... "" de ene ailo1 provocando c¡v.e •-taran lH 
illplrtllci- .. val CllllllGmero 4e Cloruo • ViniUol f11Kte-· 

.. ta. 

lata •i- aituacia. ala l• vivisioa, r• .- 1• pradu¡ 

oda ~io .- ,_. IM t•ito • lo qua •• .. ltH, •• 6t­
t,HO tOll/••• 01111tra uu ....... 4e u,ooo tClll/••• r de un • 
total .. lU,4H ~ladea .. VCll l*'-ro,. Cloruro .. Yin! 
Uot fi8fllllil>le, al Ht fue .. illplrtaoian. lato u- - -
_.._,. qua el pnoio .. l VICll l*-ro .. Cloruro da Vi­

•Uiot M •• illpactdo por loa ta•toa .. illportac:Uln. 

p C...-0 DI CLOIUllO DI VlllU.101 • IL flJJlll 

•1!!1 DI UH 

••• ... J. ,.,., . 
...., 

'·ººº U,117 
raauo U,f71 21,0ll 
MJllO t,U5 U,12J 
AllllL 1,201 U,07t 
MYO 11,100 15,Ht 
.nnuo 1,105 U,H4 

TOTAL 51,llt H,151 

fllOMIDIO lllNSUAL 1,55' u,"J 

lin abar90, •unqua tod• 1• aaportacilSn H h•9• an b! 
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•• a VCM lllanollero da Cloruro de Viniliol illportedo, la balan• 
1a del aector aivue aiendo favoritarie al pel11 aunqva no tan· 
to caao podrla 1er con una inte9racidn nacional mayor. 

A continuacidn .. pre1enta la balan•• del aector en • 
la uportacidn de r.IC IClol'llro de Polivinilol, durante el pri• 
•r -•tn del alio en curio. 

J!I!!!!!!! 

IDOMIC-ml'CllllllC- lllDllESI .... _ 

•OTAl1 

CMlfDD lllCIO -....J!!!L jlUllD! P1U1 IUI! 

57,317 • •to 111 . 21,Cll5 

2,000 • ~ 1.aoo 
9,111 21,as 

12,211 a M4 U,425 

(MGADO l'Oa IL CL18111, m • _,, 

••• 

llILll DI IJLLI, 

l,l2J 

22,541 

,,,,, 

11 11 '' de la1 export1cione1 fvaron 1 IDO dll1/ton y el 
94t 1 470 dll1/ton, ba1e roa puerto mexicano. 

21 llep0rtada1 COllO re1ina de PVC (Cloruro de polivinilol, 
en loa 1A9111ento1 de cable, cal1ado, pellcula, jugue·· 
te1, 101eta y di1co. 



Aetua1-t• la ill4lllltda cid PVC CClorvro cla PoU.vi11! 
lot .. eacuentra en una po1icicln cllflcil, por 111 clif1r111t11 • 
aituaci1111e• q1111 1feot111 1 11t1 eeetor y a co11ti11uacicln •• .. n• 
cionaa 111 princip1ln1 

l. LI apertura .. 111 front1ra1 clel pala, por le libera• 
cille 411 1'91111i1lto ele p11r11i10 pr ... 10 .. Ulport1clcln • 
h to411 111 fr1C1Ci-1 ar1nC1l1r111 clel 411 2S ele jJ! 

Uo, llaa p-14o Ulll •yor OC111P1t•11Cia 0011 11 ... - '· 
tra11je10. 

J, • el Ir .... Altllllra, 'f ... 1., • tleMn J pl111t11 -
411 eector y el apoyo • lH ... , .. 11 1it111411 111 11t1 
puerto illllu1tri1l, del JH 111 •teriu pria11 petro-· 
t111lllicu, ele acuerdo 11 profr- aaciOMl ele d11arro­
llo ele ltH en 111 c1plt11lo 10, 111 alelo 8111pendido ,.1 
.. el H 4e julio del allo 111 cur11D, lo Cllll .recta 11 
aituacille eclOll4ilic1da111 pl111t11 .,-1 .. ...,,. .. ,, 

J. La depellll111cl1 tan 9ran4e ele 111 Ulporucionea da YCll 

CIJID-ro .. Cloruro cl1 ViniUof, para l09rar 11111 clil 
pontll1Ucllcl actaouacll ele .. ta •ter11 prl•, 11111 n4U! 
di en 1111a •yor clif icultacl en 111 lotl•tica y cliatribJ! · 
cicln. 

•• 11 repunte el• la a .. ncla •n el •reacio ••terno que .. 
.. p11rab1 para la prilllra •itacl .. l afio no u pr11e11tcl, 
por lo •illlO tllllpOCO repuntaron loa precio• ni ele PVC 
(Cloruro da Polivi11ilolni VCN (llono111ro de Cloruro ele 
Vinillo), lo cual ha provocado qua la cOllpatencia •11· 
co11tra del PVC CCloruro 41 Polivinilol .. aicano 11a • 
.a. fuerte. In alguno• ca101 •• han tenido qua d11a• 



char .. rca4oe potencielea de PVC (Cloruro de folivin! 
lo, por no poder ofrecer un precio adecuado. 

r u t !..!..2 

In lo que re1pect1 a lo que •• e1pera pare el futuro• 
pr8xi110, a.... lo ei9uientes 

PllOYICCIOI DI LA DIMllD.\ DI PVC ICLOllUllO DI 
!OLIV.-JLOI CUIS - mot 

UULll DI 'IOlllLADHI 

11a10• 1115 1990 1915 1990 
1 

.USlllCA LATlllA uo 670 476 H7 
IUllOPA '·'ºº , 7,700 s,•oo f,JOO 
AlmlllCA D1L llOllTI J,H5 ,,051 3,J37 ..... 
•DIO OlllDfl '" 110 '16 110 
LlolAllO OIJDTI 3,200 J,100 1,200 J,tOO 

TOTAL u,,,, U,OH u,ou U,lf1 

11 creeúaiento de la produccidn mundial pera el perl2 
do ltlS•lttO, •• eeti•• en 1.tl anual, y el contUllO INlf• '•te­
pedodo en 1.St, por lo que •• tan4ra una 1obreproduccian para 
el periodo en cue1tidn. 

Pare 1115 la oferte de retina de PVC !Cloruro de Pol! 
vinilo) en el •undo, 1erl 1uperior 1 11 d .. ande, creando pro-­
bl ... • en le C011erci1li1ecidn, que 199uro repercutir• en 101 -
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fl901ae• • ~ ello 101 meroeb Clll• ofrecedn oport1111id..S11-
pu1 i11C.-tar 111 uportaciOM1, lin duda • 11 1114io 'lf r.­
j- Gr&eate • 

••• lH •• di lllS. ""· H ••tilll la li911iente­
~, .... la ._.... de f\IC tCloruro de PoUvinUol en •­
aiooa 

fl!!!!OCI• DI LA _..... DI ftC tc:r.oanD DI 

fOLIYlllQO • •1C:O 
IUS - IMI 

••o -~::'*"°· C:Slllt•to 
-•CID • l99CADO 

lHS ,.,, ... 7.H 

"" 117,tll ..... 
1117 ,.,,, ... '°·°' 
'"' us .... 7.0• 

"" 20&,HO 11.H 

coa 111 vmt11 e1tU....1 pua 1115, H l119arla • 101 

voldllene1 .. 1111 1111• fueron 4• Hl,212 tOMledH en •l •rea• 
4o 4-l1Ueo. 

11 crecillt•to dll 7.H pera lttS, H baaa en 11111 11-
•rcldo del ne tClonro di foUviailol 110 lla ll19ICIO a 111 M• 

d11ra1, fl q11111 con•- per cap&ta ft di l.H k9/allo contra • 
U a H k9/allo l1l 101 pal111 dlurroUldoa, qvadando por illpll! 
·aar 11 con•- da otro1 producto• - aon v1ntued1, cancel! 
da, puarta1, tllbarla pera lllO de lrana:I•, etc. 
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Otro .. lo• factorH relevante•, ea el apoyo penuua 
te q11e ff le proporciona a loa conauaidore• 4e cloruro 4e pol! 
w'nilo ,.ra la eaportaci4n 4e •u• 11anufacturaa, 4el cual ae hA 
~larl .a1 .. lente. 

CAPACIDAD JllTAJ.ADl DI PllC !CLORURO DI POLIVIIILO! 
PJ!IODO ltl• • lttO 

Para el periodo que aa contt11a11la, •• tienen proyecta• 
4oa loa ai9uiente1 a1111entoa 4e capaci414 4e la1 planta• ya ea• 
tableoi4••• llaMdo• 911 101 pentiaoa petroqulaicoaa 

ltH IHll •pltt!Rta 

IUA '°•ººº '°•ººº • + 1 
tcll.ICID lot,000 176,000 • + 1 
L'Cll.IJSmc> 30,000 10,000 .. ..... 115,000 lt0,000 • 
PLAll!ICOI 
mma u,ooo 13,000 • 
'I' O 'I' AL 102,000 ··"·ººº 
• 1 • lldpen1lfn ....... 1 • la11l1Uln 

De•taca en e•t• tabla l•• aapllacione1 4e Policy4, • 
l.A., para el ello 4e ltto, a1111entan40 •11 capacl4a4 en un 69.2• 
y la .. PrGllOCione• ln4u1trlale1 lle•icana1, l.A. 4• c.v., con• 
Ull •-to .. capaci4a4. 4el 65,2' 
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ª'º , .. ,. 
,., ,_ ,. 

Cl!!!CJ!!N! zer• • 9 ,.... 9 YllllLO! VI -­
pp Pllf> 

- - e• •e• ~.mr. 1191.-:JCll -. . ...: ••e .... ...... - 9C• 

&ti lJO 111 •1 3IO J1 

117 uo ..,, .. llO .. 
17» llO ... - "º 51 

111 UI - ª' JIO 17$ .. .,. - ... - "' 
u.a .. lH Ualuate1 pua ,o.11r OW1Jlir •tte plu -

qial-1111 i H 11.a hAI 11 o.tp1CiW ift1te1• .. llODCl9ero ele • 
oloruiO .. wuUo ,... ,.n. ,. ,.tn11 .. lllaiN1101, r• ... eo-
tM1-t• .. ••tfa ~ oau ..... ooa11.11er•1 .... vat-
e-.. Clonn .. Y&ailot Pll'• .... Mrir la._.. • 
.. 1 MOt.or. 

ror otro lato, r ,_ ..,.ri.-11 ,,.,., ,. la ......,. 

tria • cl99 ... •• •ttlotl Cllltalllr la• 150,0lt t4111/llo .. oa• 
,.cida4 1111t1l ..... val t-.ro .. Cloruro .. '1•Uot, etrA 
Yalldo 111 illportacione1 • 101 llo1 11111HcuMte1, por i.·.- • 
•• 41 priorU:1da Uiportaacia la nviaten por parte .. ,.Ud-· 
lllO ... ie11101 41 la looalhaeldft r fecÍY .. 00111truecldft .. • 
la 11111va planta 41 VCll Cllllllallaro 41 Cloruro 41 Vi11iloJ, la•• 
cual ya Hube en fo1111 prellainar, Hrfa·en Co10l .. eaque, 
Ver., y a1tarr1 t1r11111 ... pira lllt•ltto. 

r.a1 ampr1111 pro4uotor11 41 PVC CCloruro .. JoUwini· 
lot h111 venido aorteando el reto 4• 11 cri1i1 1con&tic1, pene-



trando ea loa •rcadoa uternoa y creando la iugan de un lllx! 
co exportador permanente en a4lo l años •• ha convertido en -­
una r..a a4li4a y 9enera4ora 4e divi1aa. lat111<1• aeguro• que­
laa .. pre••• .. nufactureraa aceptaran el rato y po4r&n 19911ir­
eata tendencia. 

La peraanencia en lo• •erca4oa, lleva impllcita toda­
.... polltica a lar90 pla10 y 1111 CClllprDllilO 4e 1uperaci4n en t2 
doa 101 4r4ene1, Un apoyo 911bernaaental deci4i4o y conatante, 
au1ceptillle de enriquecer.. y 4e perfeccionar•• confor119 al •! 
torno lo dallan4e1 illplice tallbitn la deciai4n •llJlllcita de ••­
portar oon el cMllio 4e actitud qua aquello requiere. 

le ha da aceptar el reto que nueatra tpoca y circuna• 
tanci•• ui9e, •in Mller90 1era nece1ario contar con lo• ai• • 
911iente1 aporo11 

1. Una politice de precio• adecuada an .. teria prilla • • 
CVall 1111>-ro de Cloruro de Viniliol, que pelllita • 
fortal-r el .. rcado nacional y 109rar una penanen• 
cia ea el Mrcado .. terno. 

a. Una diaponibili4ad y a1111iniatro adecuado de .. teria • 
prilla, que pe111ita a88911rar la inveni4n que .. ti­
y •• planea en loa ello• aubaecuentea. 

J, lvitar el poner a la cadena productiva de PVC CCloru• 
ro de Polivinilol en una competencia deai9ual al • -
abrir nueatra frontera a producto• del exterior, ya -
que to4a1 la• etapa• de la cadena •• encuentran en au 
.adura1, 



In la inf raa1Ulletura nece1uia para logrer el forta­
lec:Uliento de la c1dana productiva, ca.o eon in1tal1-
ci-• de al81canMianto de •teda priu en ,_., -
equipo de tru1portaci4n auficianta, centro• cla inv11 
titacidil r ... 10raai1nto .. la etapa tran1fol'llAClora,­
etc. 
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llGlDOI 1915 lt86 1987 1- ltll 
fOI • .. • - • ... • a • 

tlUUA at,I 10.0 J2,I 10.0 36.1 12.0 19.0 1.0 '1.6 u.o 
IOllLLA ª'·º 10.0 a.6 10.0 n.s 10.0 n.1 1.0 ,,,, 10.0 

.. ,Lll 0.1 6.0 0.9 10.0 1.0 10.0 1.1 7,0 1.2 10.0 

DllCOI 5.7 5,0 6.1 7.0 6.5 7.0 •• 1 5.0 7.1 '·º 
11LICUIA 2.7 1.0 1.0 10.0 1.l 10.0 1.• 10.0 •• o 10.0 

tOtlL H.O '·' 71.• ••• 78.t 9.1 M.2 7.l 91.2 10 •• 

IUlllW . 
llLlcut.l 16,5 a.o 11.1 10.0 19.9 10.0 21.1 7.0 ai.• 10.0 

l:ALllllO 1'.I 1.0 11.6 10.0 20.5 10.0 21.1 7.0 ~.1 10.0 

CUl.I 10.1 1.0 U.9 10.0 1),5 u.o 14,4 '·º n.1 10.0 

... -lal!G. 1.9 7,0 '·' 10.0 10.9 10.0 u.• 7.0 u.1 10.0 

DlllCOI 2.5 5.0 2. 7 7.0 2.9 7.0 1.0 5.0 J,2 7.0 

IUICllAl9ll '·' 7,0 1.1 1.0 9.2 10.0 9.1 7.0 10.1 10.0 

mll!AlCll .... 1.0 16.1 10.0 17, 7 10.0 11.1 7.0 20.7 10.0 

TOtlL "·º 5.6 15.6 9,7 "·' 10.5 100.1 •• 5 110.1 t.I 

'l'Oftl. ..... 
WlOIW.ll ltl 7.0 157.0 10.0· m.o lo;o 115.0 j 1.0 2a..o 10.0 
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CAPITULO 111 

DIRECCION 

J,l, LA llflORTANCIA DE LA DIRECCIOll DE E.,PRESAS 

La direcci6n de .. pre1aa ha 1ido definida previa1111n 
te COllO la funci6n del lidera190 ejecutivo. La comprenai6n de 
la relaci611 eatre •1 l!der y 1u funci6n, e• totalmente nece11• 
rle para el ~lilliento eficaz de la1 re1pon1abilidade1 ej•ci 
tlva1. larri119ton !mer1on; comentaba en uno de 1u1 libro11 -­
"lnclu1iv• un Napole6n, obli9ado a utilizar organizacione1 de• 
ficiente1 y principios viciado•, 1610 podr4 tener re1ultado1 -
llediocre1•.!1 

Lal definiciones de la direcci6n de empresa• COlllO fun 
ci6n, iluatran adecuadaaente 1u verdadera naturaleza. rrede-­
rick w. Taylora con1id1raba que la direcci6n de empre111 con--
1i1t!a .. ,...,.ti en "aaber" ex1ct11111ente que •• lo qu1 se quie• 
re qui 101 hollbre1 hagan y e1t1r al tanto de que lo ejecuten -
4• la majar forma y ad911141 que lo llevan a cabo de la manera -
.. , econ&lica.l/ 

!laarrin9ton llleraon, "Lo• ocice Principio• de la !ficiencia",-
14, Herrero Hno1., Suc. lllxico, 1962. 

llrrectarick w. Taylor, "Shop Management•, Harper E. Bro1, Nue­
va York, lt•7. 

ll 



Jndi•cutibl ... nte que ••to ea 1111y importante en la d! 
r.octdn de c:ualquier ne9ocio. llooner y Reiley: dec!an que la• 
direccidn de 111Pr•1A• era •11 chispa vital que activa, diri9e­
y c:oetrola el plan y el procediaiento de or9ani11ci6n•-11 

'ftlallaa l. Jonea sugiere que "la direcci6n de e11presa1 
•• la direcci8n de loe lledioa y 101 .. todos hacia el loqro de• 
un olljetivo deterainado•.!1 

Dexter Killball dice1 "Bajo el tlraino general 'direc­
cide de 111preeaa' .. incluyen todaa laa actividades relativa1-
al inicio de una 111Pr•••• a •u financi .. iento, al estableci- -
lliento de 1u1 polftica1 fund ... ntalea, a la or9anizaci6n de la 
ai ... con el objeto de que toda• eu• partea funcionen adecuad! 
.. nte y a la direcci6n y adlliniatraci6n de la• actividadea de­
la firaa una va1 en operaci6n•.1/ 

.. , recient ... nt1, Lo11111blary ri1h ha afiraado que la• 
funcione• principal•• de la direcci4n de la .. pre1a ion or9an! 
1ar, vi1uali1ar, a1tillular y 1upervi1ar•.!1 

l1taa opinione1 de autoridade1 reconocid11 cubren - -
aproximad11111ente cincuenta años de experiencia en el campo de -
la direccidn de .. pre1a1 en 101 E1tadoa Unidoa. Mucha otra dg 
c111111ntaci6n puede 1er ofrecida en apoyo de 11 def inici4n de la 
direcci4n de .. pre111 c0110 la funci6n del lideraz90 ejecutivo. 

J/Ja11ee D. llOOner y Alan c. R•iley, ºOnvard Indu1try•, P&9. -· 
176, Ed. Rev. Nueva York1 Me Grav•Kill lo Col. Inc., lt67. 

!1thama1 R. Jone1. "Theorie1 and Type1 of Or91nization• Pl9. • 
2JO, llueva York& John 1filey &on1, Jnc. 1958. 

110eater s. lillball, •tndu1trial lcOnomice•. Pl9. 7t. lo1ton1• 
ffo119hton Mifflin, 1165. 

! 1z.ounlbury ri1h, •or91ni1ation a1 the Hechani11111 of lllnag ... nt• 
conferencia pronunciada en la AMA General lllnegetnent Conferen 
ce, en el ... de junio de 1941, Englevood Cliff1, J,J,1 Pren= 
ce-aa11, Jnc. lt11. 



3.2. ANALJSIS Y CRITERIOS SOBRE LA DIRECCION 

El liderazgo y la direcci6n de empreaaa, sea cual aea 
el nClllbre por que ae les conozca, aon requisitos indiapenaa- -
bles de la or9anizaci6n en todas partea, Hay ciertas funcio-­
ne1 que deben aer llevadas a cabo en al9Gn luqar, por determi­
nada• personas, en un tiempo eapec(f ico, dentro o para la org! 
niaaci6n. De lo contrario, la miama cesar• de funcionar econ~ 
•ica y •fica111ente. El cuadro que ofrecemos a continuaci6n, -
deber• aer suficiente para mostrar la tendencia convergente de 
pena .. iento en relaci6n con laa funcione• b•sicaa de la direc­
ci4n de 1111pre1aa. La1 funcione• de 11a11do, direcci6n y coordi­
naci6n, IOn laa faaea de la funci6n de control, 

C<»IPARAClON DE tos ~ALISIS HECHOS SOBRE LAS FUNCIONES 
ORGANICAS DE LA OIRECCION DE EMPRESAS 

Benri Fayol 1.c. Davil 

º'"' (19341 

Plan 'Planeamiento 
Or9aniseci6n Or9anizaci6n 
Mando 
.... 

Coordinaci6n 
Control Control 

u.s.A.r. Air 
Univenity 
(1947 aprox. J 

Planeamiento 
Or9anizaci6n 
....... 
Direcci6n 
Coordinaci6n 
Control 

Bdderaton, 
Brecllt y 
otros 29 

11949) 

Plane•iento 
Orqaniaaci6n 

Control 

Lal funcione• de la direcci6n de empresas, aon el pl! 
neamiento creativo, 11 or91ni11ci6n y el control del trabajo -
4• loa de .. 1, para lograr un objetivo comGn. 

i.. funci6n de la or9ani1aci6n consiate en la creaci6n 
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preyia a la ejacucidn da la1 condicione• b&1ica1 nece1aria1 e­
illpreeeinclibl .. para el 109ro exito10 de 101 objetivo• e1ta-­
blec:ido1. leto• dlti1101 11tar&n d1t1r11inadoa en el plan 9en1-
r1l 4e l• eGlllpaftfa. Henry Fayol decfa1 •or9ani1ar una 1111>r11a 
(o ac:tividadl, 11 proporcionarle• la ai .. a todo aquello que -
... 6til para eu d11arrollo y de1envolviaiento1 .. teriale1, f! 
brica1, capital y a1e1orfa (1taffl, Cada fase del trabajo d1-
organi1ar una 11111r11a o tarea, debe ter111inar1e ante1 de comen-
1ar la fa1e operativa e1peclfica con la que 11 relaciona. De­
lo contrario, la ejecucidn operativa puede no contar con la -­
•conomfa y eficacia nece1arias, El trabajo de organizaci6n d! 
be con1iderar11, por toda• e1ta1 ra1one1, como una· funci6n or-
9&nica de la direcci6n de 111pre1ae. 

La coaprenei6n de la teorla de 1•1 funcione• orgSni-­
ca1 de la direcci6n de empre1aa, facilita el an&li1i1 de loa -
deber11 ej1C11tivo1. E1 la b«1e de una teorfa 16gic• de la or-
9ani1aci6n del per1onal. 

La direcci6n admini1trativa o adlllini1traci6n como 11• 
le denoaina algunas vece1, e1 la fa1e de la direccidn de eapr! 
••• que •• relaciona fundamentalllente, con.el logro de objeti· 
vos de organizaci6n durante un periodo de tiempo eapeclfico. 

3 , 3, FUNDA/1Ei1TOS DE LA D 1RECC1 ON 

En este punto re1ultar& dtil ob1ervar la1 ba1e1 1obre 
la1 cuale1 un dirigente influye en un 1ubordinado o en un gru­
po de 1ubordinado1. John French y Bertram Raven1 ofrecen un -
aarco de referencia quintuple del poder, definido en tlrmino1• 
de la influencia. 11101 id1ntifican1 11.- Poder creativo que• 
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confla en el tel!IOr y esta baaado en la expectativa del aubordi 
nado de que el castigo se impone por no estar de acuerdo con -
la1 accione• y convicciones del superior¡ 2).- poder de recom­
pensa: procura que se otorguen recompensas por acatar las ac-­
ciones del 1uperior; JI.- el poder legltimo, deriva del pue! 
to de auperviaor en la organizaci6n1 41.- el poder experto, -­
que se deriva de que el individuo posee alguna habilidad, con2 
cimiento o pericia especial; y 5).- poder referente que esta -
basado en la identificaci6n de un sobrdinado con un dirigente­
que es admirado y tenido en gran estima por el aubordinado.11 

Eate marco de referencia proporciona la diferencia- -
ci6n entre las posibles base1 de poder y es dtil para aaber de 
d6nde se origina el poder y algo sobre su naturaleza. In rea­
lidad, los primeros. tres poderes, el coercitivo,-el de recom-­
pensa y el legltimo- provienen principalmente de factores org~ 
ni1acionalea, en tanto que lo• dos dltimos -de experimento y­
referente- reaultan de factores individuales. 

Laa cualidades para el éxito en la direcci6n varlan -
con la situaci6n de trabajo en particular. Esto aeñala la ge­
nuina habilidad y aptitud del jefe para hacer que au direcci6n 
se adapta a las condiciones y relaciones particulares implica­
da1. El dirigente debe otorgar una m!xima prioridad al enten­
dimiento y confianza de los miembros del grupo. De la mi1ma -
manera, loa subordinados deben creer en aus dirigentes. El di 
rigente debe asumir el papel directriz definido por la organi­
saci6n for111al o, en el caso de una organizaci6n informal, debe 
a1umir el papel de llder que 1e espera de 61. 

2/John R.P. French y Bertram Raven, "The Ba1e1 of Social Power" 
in Group Cynamic1, o. Cartwright y A.F. Zander {comps.I -
Evanaton, III: Row Peter1on and Co. 1960. Paga. 607-621. Ed. 
Ca1tellana Dinamarca de grupo1, México Trilla• 1971. 
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11 diri9eate a11111tnta au inf luancia cuando pllede decir 
a ua aubordinado lo qua debe hacer y ce.o daba hacerlo. lato­
.. tlpico de loa pueatoa en donde el trabajo Ht& •-nta •! 
t1'11Cturado, con in1truccione• da operacidn ••tlndar y 11a11uala• 
detallacloa. 

11 lfder tiene la cap11cidad p11ra dete111inar cullea a~ 
cionea ayuclarln .. jor a lograr lo• objetivo• del 9rupo. Eato­
requiere entender la fOl'llA en que laa acciones del llder, como 
tal, afectarln el trabajo del grupo y a loa miembros del mismo. 
!aplica el tOllllr deciaione• efectivaa y poner loa medios para­
llevarlaa a cabo. 

3.4. TEORIAS DE LA DIRECCIOI 

La direccidn de 911preaaa ea la f uncidn del lideraago­
ejecutivo. Su• principal•• fa1e1 ion el planeaaiento creativo 
y la organizacidn y el control de la1 actividade1 de 101 gru-­
po1 subordinado• encaminados a lograr 101 objetivo• .. rcanti--
1 ... !/ 

Para Agust!n Reyes Ponce: "La Direccilln ea aquel ele­
.. nto de la adminiatracidn en el que 1e logra la realiaacidn -
efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del a~ 
•iniatrador ejercida a ba1e de deciaione1, ya 1ean toniada1 di­
rect1111ente, ya, con ali frecuencia, delegando dicha autori- -
dad",!/ 

!la.1p11 Cunnier, "Lo• Funda111ento1 de la Direccidn de liilpre1a1• 
Plg, 95 Davi1, Herrero Hermanos, S.A. 

!/Atu1tln lleye1 Ponce, "Admini1tracidn de llftpre1a1, Teorfa y • 
Prlctica• Id. llellli1a, Plg. JOS. 
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Terry define la direcci6n como •lograr hacer que to­
do• lo• miembro• del grupo se propongan lograr el objetivo de­
acuerdo con lo• plane• y la organizaci6n, hechos por el jefe -
admini1trativo• ,ll/ 

Por 1u parte, Koontz y O'Donnell adoptan el tarmino -
"Direcci6n", definiendo é•ta como: "la funci6n ejecutiva de -­
guiar y vigilar a los subordinados•.!.!./ 

Fayol define la Direcci6n indirectamente al señalar:­
•una vea constituido el grupo aocial, 1e trata de hacerlo fun­
cionar: tal es la misi6n de la Direcci6n".~/ 

A nuestro juicio se trata aqu!, y en eso todos coinc! 
den, de obtener los resultados que se hab!an previsto y plane! 
do, y para 101 que ae hab!an organizado e integrado. Pero hay 
dos e•tratoa au•tanciallllente distintos para obtener estos re-­
aultado11 

al En el nivel de ejecuci6n (obreros, empleados y -­
adn t~nicos) •e trata de ºhacer•, "ejecutar•, -­
"llevar a cabo" aqu,llas acciones que hab!an de -
ser productivas, 

bl En el nivel administrativo, o aea, el de todo - -
aquel que ea jefe, y preci•amente en cuanto lo es, 
•e trata de "dirigir", no de "ejecutar•, El jefe, 
en cuanto tal, no ejecuta, aino hace que otros -­
ejecuten. 

io/Geor9e R. Terry, ºPrincipo1 de Adlllini1traci6n, Bd, Cec1a, -
Pl9, 451, . 

!!/Koont1 y O'Donnell c., •curso de Administraci6n Moderna•, -
Bd. Me Graw-Hill Book Co,, Plg. 118. 

~1Fayol Henry, ºGeneral and Indu1trial Management•, Sir Isaac 
Pitlaan • Sona, Lto. 1949, 
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llo M coordina para dirl.9ir, aino qua me diric¡a para·· 
eoordinar1 ..Slo en 1111 concepto totalitario podrfa penaar•• an­
q119 el fin del adainiatrador, ••a dirigir, aunque no coordina­
ra. In caabio aerta un magnifico aclminiatrador el que lograra 
el .._illO de coordinaci6n con el atnillo de direcci6n o mando. 

J.4.1. TIOllA AUTOCllATA 

La direcci6n concebida de acuerdo con esta teorra ae­
caracteriza por 6rdenea, impoaicionea y por actos un tanto ar­
bitrario• en la• relacione• del diric¡ente con aua aubordinados. 
El dirigente tiende a centrarse en el trabajo1 supervisa estr~ 
ch11111111te para cerciorarse de que el trabajo 1e ejecuta y util! 
sa la1 relaciones de producci6n para ayudarse en 1u esfuerzo. 

11 dirigente aut6crata utili1a la1 6rdene1 9eneralae~ 
te apoyada• por asncionea, de la• cuale• la disciplina ae en-­
cuentra entre la• de mts importancia. La1 impo1icionea del d! 
ric¡ente aut6crata dependen de 1u poder para premiar o caatigar. 
Tiene la convicci6n de que la 11111yorfa de loa mere• h1111111nos tr! 
bajan 111ejor en un clima en donde prevalece la sanci6n de la -­
disciplina, esto es, donde existe la aceptaci6n de un hSbito -
de obediencia prescrito. 

3.4.2. TEORIA DE APOYO 

Aqur el dirigente aaW11e la posici6n de que loa 1ubor­
dinadoa desean rendir mejores esfuerzo• y 1u mejor direcci6n ·· 
e1 apoyar tale• esfuerzos, 

La teorra de apoyo la denominan alguno• "teorta per--
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ceptive•, leto 1e debe a que el dirigente estimula a 101 au-­
bordinedoa • participar en laa decisiones que se tomen, Otro1-
la llaman "teorla d81116crata de la direcci6n" y, si bien tiene­
aspectoa dS116cratas, no implica la direcci6n por aayorla o por 
voto. Por otra parte en la teorla de apoyo, el dirigente con­
sidera a sus 1ubordinadoa como socialmente iguales y respeta -
aua conocimientos y aua idea1. 

3,4, 3. LA TEORIA DE DEJAR HACER ILAISSEZ-FAIRE) 

De acuerdo con esta teoría, un dirigente, si es que -
asl puede llamarae, da completa libertad a sus seguidores para 
determinar la actividad. No tiene participaci6n o, si la tie­
ne, ea muy poca, Este enfoque es el opuesto directo de la te2 
ria aut6crata. Los diversos datos y el material es proporcio­
nado por el dirigente ya 1ea en forma voluntaria o a 1olicitud 
de loa aubordinadoa, pero fl no toma parte en las di1cu•ionea­
de trabajo. El una total falta de.participaci6n por parte del 
dirigente, Esencialmente se manifiesta cuando se comunican -­
con fl haciendo comentario1 en muy raras ocasiones aobre las -
activid1dea de los subordinados, a meno• que se le pregunte. 

Los grupos laissez-faire tienden a crear dirigentes -
informales y con frecuencia de un grupo que haya sido o no fo! 
malmente de1ignado. Lo• grupos parecen preferir alguna orien­
t1ci6n junto con mucha participaci6n de su parte, como ejempli 
fica la teorla de apoyo. 

~.5. COPIENTARIOS 

11 dirigente puede ser aceptado o rechazado, pero de-



.. t111er el ,..,.to de 1u1 111bor4inado1. &1to1 pueden no 1er• 
~i1teile por 1u efecto, pero·eat&n contento• de tener al -
tiri9•te ... u- porque 101 Htt haciendo l09rar objetivo•, 

Le dirtieei6n requiere 199uidore1. Lo• dirigente• co• 
llra ·ddl - rHulUdo de accionH l .. alea fonialea o infor· 
.. l••· Cllalquiera que ... 1• re11Sn, el dirigente debe deaarrg 
llar r retener la eo11tinu1 eceptaci6n y la conf ian1a de loa -­
ai...,rva del 9rupo. Coatindan c:OllO 11911idore1 voluntario• - -
pdnci,.i..nte porque el dirigente nthface 1ua neceaidades,­
repreaenta 11111 eaun, o porque quhC ea el •jor dirigente que 
pueileft eaperar tener en lae circun1tanoie1 prevalecientes, Sin 
llllbar¡o, no pr&ctica 11 1ubordinaci6n a ciege1 por el 1010 he· 
cho de tener 1ubordinldoa, ya que hacerlo 111 conducirla al •! 
tenc::llliento, al frac::110 y, por GltUio, al ceo1. Para tener '! 
911idorea, de1tac1 el l09ro de 101 objetivo• 1111tuo1 derivado de 
111 4irecci&11 utiliH el poder de atracci6n .. 1u peraonalidad 
r eniati1a 111 caUlaa que e1tt tratando de adelantar. luaca -
dar la .illpreai6n de una peraona capas que entiende por comple• 
to 1u1 dif iculted11, de un halnbre de acci6n, y que logra loa -
objetivoa que lo ayudar&. 

El tie111po influye en la direcci6n. Por ejemplo, la -
.. yorla de 101 dirigentaa e1t&n influido• un tanto por el til! 
po en el que viven, 1egdn lo revelado por laa oportunidad•• ~­
que exi1ten o que pueden crearae durante 1u vida de trabajo -­
con1tructivo, Todoa eatamoa condicionadoa en ~•yor o menor --
9rado por el modua operandi 9eneral de la fpoca en que vivi1101. 
Ad..a1, en fpoca1 de emergencia la gente bu1ca un dirigente -­
que 101 1aque de 1u1 dificultades. La conciencia de la direc• 
ci6n tiende a perder•• en el 109ro met6dico y ordenado de lo•­
objeti voe del grupo. Poco• capitana• de barco prueban tu va•• 
lla en 1111 .. r en cal111& y lo millllO reepecto a la• e11pra•a1. P! 
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ra al dirigente, laa emergencias son oportunidad•• para .. rvir. 

Por dltillo, un dirigente opera a la lu1 da la public! 
d•d1 la gante conoce •u• triunfos y aua fracaso•. Cuando tie­
ne txito, mucho• illitar•n •u• logro•, paro poco• envidiar•n -­
•u• da•empeao•. lliantra• .. , notable ••a un dirigente, ... •e 
convierte en el blanco de 101 envidio1oa. Si un dirigente a1-
11ediocre, •e le abandona. La1 ra1one1 para e&to parecen ancon 
trar1e en la intaraccidn de la• relaciones humanal y en laa -­
operacione1 de 101 grupo•. Ningdn dirigente e1 perfecto ante­
lo• ojo• de todo•. Qui•• un dirigente e• a1edi.So a que e• un 
dirigente, y lo• e•fuer10• concertados para igualarlo o •upe-· 
rarlo •on un• prueba agregada de •u arte directris, Si.-pre • 
axi•ten uno• pocos que •e deleitan en proclamar la negacidn de 
lo• loqro• de un dirigente. Sin embargo, el dirigente exitoso 
no •e desvfa de su objetivo designado debido a e1toa gritos de 
•inorlaa. Continda au trabajo y sigue aiendo un diri ... te. 
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CAPITULO IV 

AUTORIDAD 

4.1. NATURALEZA DE LA AUTORIDAD 

La autoridad tiene una importancia baeica dentro de -
la• orqanizaciones. Los puestos de trabajo, los grupo• de tr~ 
bajo y las relacione• interpersonales se ba•an tanto dentro ele 
la estructura formal cOllO la inforaal en la• relaciones de att­
toridad. •te la autoridad la que viene a dar a la oivani1a- -
ci6n su estructura formal•.!!/ 

11 concepto de autoridad 1-plicara sielllpre la idea de 

la aqui esencia de una persona a la direcci6n o al control de­
otra. O sea que a travfe de algGn si•tema, un individuo va a­
tener poder o influencia •obre otro, La forma de comportamien 
to de una per•ona va a •er afectada por el juicio o la forma -
de pen•ar de otra. 

Sin llllbargo, la autoridad va a exi•tir s6lo si •• - -
aceptada. o sea, que la autoridad illplica una relaci6n inter­
personal, y otra persona, el subordinado, la acepta. Tanto el 

137Sillon Hsrbert A., •11 Comport1111iento Admini•trativo•, !d. -
Ne Graw·Hill. P&g. 197. 



jefe CIClllD el 1~'41...ao lellea que •l 1uperior tiene el der•-­
allo de i.liplrtir cierta• 4'rclene1 y da req111rir ciertH accionH 
r que el eubordiaado ti- el deber de obedecer. P11Hto que -
111 llOftlll de ooaduct1 10Cial illpon•n que ciart11 6rdene1 de -
101 1uperiore1 ... n obed•cida1, aceptar tal•• 6rdane1 equivale 
a n1119tar 111 aon111 y 101 valorH dal 9rupo y a cmportan•­
OClllO pre1eribeft 101 papele1, 1ocial .. nte d1finido1, de jefe y­
•llllordinaao. 

In concl111i6n, "la Hi9encia del 9rupo de qlll! lH er-
4-1 del 1uperior 111n obedecida• hace tal obecliench parcia! 
lllllte illllepelldiente de 111_pod1r coercitivo o de 111 infl11encia­
per11111iva eobre 101 1llllalterno1 y •• tran1fon11, por lo tanto, 
e1to1 otro1 tipo• de control 10Cial en a11torida4",!!/ 

COllO •• .. ncion8 ante1, ••liten diferente• tipo• de -
OOMepci-• de la autoridad. ID 111 libro •ruad-to• .. or-
9ani11ciaa r direcci8n 9enera1•, lirilli 1119i•r• c111tro tipo•­
.. concepcidn1 1151 

al Concepci6n tradicional 

ta autoridad tiene su origen en la lfnea vertical de· 
la jerarq11fa or91ni1acional y 111111na de arriba hacia abajo a -­
travl1 de la dele91ci6n. E1te concepto i11plica el derecho de• 
tOll!ar deci1ion11 re1pecto al .. pleo de 101 rec11r101 para alca~ 
11r 101 objetivo1 e1t1blecido1 y el deber de obedecer la toma­
da decilionH. 

14711111 Petar M., •ror111l Or91ni11tion1•, Id. Llndon, lyndey,-­
Wiley • 10n1. Pl9, 29. 

!1111rilli Andr11, •rundamento1 de Or91ni1aci8n y Direcci6n G! 
neral. Id. D1111to, Id. P&9. 320. 



bl Concepci6n funcional 

La autoridad debe emanar del tipo de trabajo de11rro­
llado o 1ea de la funci6n que cumple cada individuo dentro de· 
la or9ani1acidn, y del tipo de deci1iones que deba t0111ar. "La 
autoridad pertenece al trabajo y 1e 1ostiene con el trabajo•. 

el Concepéi6n conducti1ta 

La autoridad debe emanar de la aceptaci6n por parte -
de 101 ellbordinado1. En otra• palabra1, el jefe .e10 tendrA -
autoridad aobre 1u1 eobordinado1,en la •edida que a1to1 e1t•n­
di1pue1to1 a aceptar 1u poder de tOlllar y ejecutar deci1ione1.­
ll 9rado y la e1fera de ~utoridad poseldo• por un jefe e1tan -
dete111inados por el 9rado·y la esfera de aceptaci6n de 1u1 su­
bordinados: en ca10 contrario, la autoridad es s6lo nominal, -
.. i1te 110br• papel pero no en la prtctica. 

di Concepcidn inteqradora 

ra)'lfl dices •autoridad e• el derecho de dar 6rdene1 y 
el poder de hacerme obedecer. le distinque, en un jefe, la a~ 
toridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experien­
cia, de valor 110ral, de don de mando, de servicios realizados, 
etc. En un buen jefe, la autoridad personal e• el cOlllplemento 
indi1pen1able de la autorid1d jer&rquica•. 161 

4.2. DEFINICION DE AUTORIDAD 

Dada• 111 concepcione1 ya mencionad••• 1e puede lle•• 
9ar a varia• definicione• de lo que 1i9nifica la autoridad. 

l!/rayol ilenri, Direccí6n Indu1trial y General, Edit. Herrero­
Her1111no1. PAg. 48. 
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... autoridad 9arencial puede definir•• COllO el dere­
c:llo de 11Ct911' o de diri9ir la acci6n de otroa en el logro de -
.. ta• or9aaiaativa•"·!!' 

Aqvl .. ve que la autoridad •e exprete cOllO derecho o 
... que illplica un carlcter for1111l, pre-ettablecido. Ve a - -
afectar ya •ea directaaente o indirect ... nte •obre lea accio-­
ne• de loa dllll• ~r• lle9ar • la• 11eta• deseada• por el jefe, 

otra definici6n parecida, •e refiere al ºderecho de -
tGll&r laa deci•ione• Gtile• y apropiada• pare el logro de 101-
objetivo• de la organiaaci6n, y el poder de e•itir la realiza­
ci6n de l•• accione• nece•ariat para dar C1111Plilliento a tales­
decisione• 1eqGn la• intencione• del titular del derecho• • .!!1-
Aquf aparece 1• illplicaci6n que debe haber la aceptaci6n y Pª! 
ticipaci6n de todos en la autoridad y toma de decisiones. 

"La autoridad e1 la facultad o el derecho de actuar,­
de •andar, o de exigir acci6n a otroi•, 191 

111 e1ta1 tre1 def inicione1 debe incluir•• el acata· -
,miento de le autoridad cCllllo re•ultado de la 1uficiente aplica­
ci6n de esa facultad. Este acatamiento puede lograrse a tra-­
vas de la per1ua1i6n, ••ncione• o •imples peticione•, o del -­
otro lado de la balanza a trav&• de coerci6n, compul1i6n o - -
fuerza. El individuo con verdadera autoridad •era reconocido• 
como tal, aceptado y re1petado •in tener que ir a loa extremo• 
mencionados. La •ejor autoridad e• aquella reconocida en el • 

I77si1k Henry L., Adminiatraci6n y Gerencia de Elllpre1aa. Ed. • 
SOuth• .. atern • 

.!!1zerilli Andrea, •rundamento1 de Or91ni1aci6n y Direcci6n Ge 
nera1•. Id. Deu1to lditorea. Pag. 332. -

.!!/Terry Geor9e R., "Principio• de Adminiatraci6n", !d. Cia. -
Editorial Continental, S.A. Pag. 389, 
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fondo, 1in tener que anunciarlo 1 cada in1tante. 

Taabiln debera t11111r1e en cuenta que en la organiaa-­
c i6n llOderna, la definici6n de autoridad debera traer inlplfci­
ta la aceptaci6n del 1ubordinado. Aaf como el bieneatar y lo­
gro tanto de la1 .. ta1 org1ni1acionale• como individualea del­
jefe y de 101 1ub<>rdinado1. 

4,3, TIPOS DE AUTORIDAD 

8'1ic ... nte, van a exiatir doa tipo• de autoridad1 la 
que 111111na del pueato o aea la autoridad fonnal, y la que pro-­
viene de la propia personalidad del individuo o sea la llamada 
autoridad informal. 

a.- Autoridad fo!'lllal 

Como se ha mencionado esta autoridad proviene del - -
puesto del individuo dentro de la organizaci6n, o sea que una­
p1r1ona ejerce la autoridad por el hecho de aer titular de un­
determinado pue1to. Esta autoridad no estar• necesariaaente -
conectada con los dotes de mando o con la preparaci6n y compe­
tencia de la peraona; aunque el jefe conozca el trabajo menos­
que sus 1ubordinado1, aunque sea un inepto o un incapaz, puede, 
gracia• a au posici6n jer&rquica y a la autoridad que de ella­
deriva, no taner en cuenta laa objeciones, obaervaciones y pr2 
po1iciones de 101 1ubordinado1, por ju1ta1 y objetivas que - -
1ean1 puede iaponer 1u voluntad. 

Obviaaente, en la organizaci&n moderna, existen va- ~ 

rio1 tipo1 de autoridad formal debido a la complejidad de la1-
e1tructura1 organi1acionale1. E1to1 tipo1 de autoridad auelen 
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dilipar la aatoriW entra vario• ent.. para loc¡rar la mayor -: 
ac.ptaci8a 4e la autoridad que lleva impllcita cada pue1to. 

It Autoridad de linea 

1 

•i. autori4a4 4e Unea da al derecho a un 1uperior de 
diri9ir la labor de un 1ubordina40°.~1 

11 eoaceptode autoridad 4e llnea 1e deriva de las r! 
lacione1 directa• y cot1tinua1 entre un 1uperior y 1u1 subordi­
na4o1. 

i. autoridad lineal H flcil 4e entender. 11 subord!. 
nado va a saber exact111111t• 4e quiln va recibir 1a• 6rdenes y­
de quien ~tarlas. La tOllll de decieione1 1e. facilita ya que 
cada jefe e1 responsable dnica y exclu1iv ... nte de 1u 9rupo1 -
toto1 l• report1n a 11 y por lo tanto 11 e1t1blecarl las .. ~a1 
ad - la• •r99lH 41 j1M90º. 

Otra def inici6n de la autoridad lineal 1e refiere a -
•aquella• po1icione1 y el...nto1 de la or9ani1aci6n que tienen 
re1pon1abilidell y autoridad, y con lo• que 11 cuenta para com­
plementar loa objetivos primordiales•.~/ 

o 1ea que la autoridad lineal puede referirse a la• -
activi41de1 dentro de una or9ani1aci6n que 1e relacionan dire~ 
tamente con el alcance de objetivo• or9ani11cion1le1. 

ZO/Chruden J. Herbar. "Adllini1traci6n de Per1onal". 14. Prenti 
c1•Hall. Pl9. 75. -

!!/Allen Loui1 v., ºllana9111ent and Or9ani1ation•. lle Graw-Hill 
P19. 206, 
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111 Alltoridad de •taff 

"La• relacione• de autoridad de •taff •• con•idera-­
ron original.lienta CCl90 la• relacione• que •• .. pleaban para · -
apoyar a laa relacione• de autoridad de l(nea•. 221 

Dentro de la organizaci6n moderna se van a encontrar­
vario• tipo• de ataff y por lo tanto cada uno tendr& un tipo -
de autoridad ala o aeno• importante o relevante aollre loa •u-­
bordinadoa y la• aetas or9ani1acionale•. La autoridad de - -
•taff no debe impedir la autoridad linaal pero •i la va a raa­
tringir o afectar de algGn llOdo. 

La autoridad de ataff aaesora influya direct ... nte 92 
bre el jefe. 11 ataff a•e•or va a ayudar a la autoridad li- -
neal, por lo tanto •U autoridad se limita a nivele• •uperior••· 

La autoridad del ataff de •arvicioa •i re•tri119e la -
autoridad lineal, .. debe a que dá •ervicio a toda una unidad, 
no a6lo aconseja al jefe de l•ta. Un qerente de unidad de aer­
vicio t(pic .... te tC11arl deci•ione• y la• bar& cmlplir al fac! 
litar la• accione• de toda• aquella• unidades de la Ortani1a-­
ci6n a· la que da servicio. Ejerce autoridad lineal fuera de -
•u unidad. 

111) Autoridad del •taff de control 

late tipo de autoridad •• requiere a cierta• unid1de1 
o peraona• que ejercen algdn tipo de control externo a la f un­
c i6n mi•ma de otra unidad o parlona. !•te tipo de autoridad -

22/Terry George a., Ob. Cit. Plg. 411. 



p¡e4e vetar 1• autoridad d• Unea. l:l•plo1 de Ht• tipo d•;­
autoric.d IOll loe r1POrte1 da ciontrol a per1ona1 •:lana• • 1•· 
uaidad propia, la eaten1i8a de crlaito • cliente1, 101 proce­
d1aiento1 para Nllal•i•nto• de ruta y la in1pecci8n en 9ene­
ra1. 

Piaallllllte, eai•t• el 1taf f 11.-.do per1onal o ... -
101 Hi1tentee de 101 :l•fH, f1to1 9enera1Mftte reciben la •!! 
toridad euf iciente para ejecutar 101 debere1 de 1u jefe aun•• 
que la lli- - otor91da •obra balH liaitadH. La autori--
4ad del 1taff per110111l ..... de cada tarea e1pecff ica dada -­
por el jefe, 

IVI Alltoridad funcional 

ºLa autoridad funcional •• el derecho que pueda ha-­
llar delqllllo un individuo o depart-nto 1t1 procH01, pdcti• 
c11 o polftica• e1peclf ica1, u otra• .. teri11 relacionada• -­
con la• actividad•• de 1•1 que e1tan encar91da1 el per1onal -
de 101 departaaento1 di1tinto1 al propio•,111 

O 1ea que la autoridad funcional exi1te cuando 101 -
9erentea tienen el derecho de dar erdenea directa• en un &rel 
de activid1de1 que cai91 fuer• de 1u r1n90 de autoridad nor-­
m1l. Loa jefe• con autoridad funcional pueden diri9ir lo• e! 
fuer1oa de aquello• individuo• 1obre 101 c1&1le1 no tienen au­
toridad lineal continua. 

11 jefe de lfnea, en muchaa ocaaione1, ya 111 por -­
falta de conocilliento1, falta de capacidad o tiempo para 1u•• 

2571oont1 y O'Donn1ll, •curio de Adllliniatracien lloderna•, 14. 
Me Graw-Hill. Pa9, 321. 
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perviaar proceaos, peligro e interpretacionea diYeraaa de una 
polltica, etc,, va a preacindir de au autoridad para dar lu-­
gar a la autoridad funcional. 

El auperior va a delegar autoridad a alguien ••terno 
a au unidad para que pueda tranamitir informaci8n, propoaici~ 
nea y conaejo directamente a 101 aubordinadoa. En ocaaiones, 
no va a aer una peraona o unidad e•terna sino uno de los au-­
bordinadoa en al. 

La tranaici8n a la autoridad funcional ae c1111ple - -
cuando •• delega en el aaiatente autoridad eapeclf ica para º! 
denar proceaoa, matado• o inclusive la polltica que ha de •e-
9uirae en toda• la• aubidivisione1 de 101 depart81lentoa, ya -
aaan ataff o de operacionea. 

La autoridad funcional debe aer restringida cuidado-
1.inente, de 11te modo, por ejemplo, la autoridad funcional -­
del administrador de peraonal sobre la organizacidn 9eneral -
de la linea estS limitada a la preecripci6n de proce~imientos 
para quejas, para tomar parte en la adminiatracidn de proqra­
ma1 de sueldos y 1alarioa, para tramitar procedimientos de V! 
caciones, etc. La autoridad funcional por lo general, esta -
limitada al "c8mo" o al "cuSndo"¡ casi nunca se aplica a "d8U 
de", "qua• o "quian•. 

Por lo general, las organizaciones moderna• utiliza­
rSn la autoridad funcional parcamente y cuando exista verdad! 
ra nece1idad, E1ta necesidad se va a derivar de factor•• ex­
t1rnoa, como lo• requisitos de los organismo• gubernamentales 
o lo• contrato• sindicales, o de loa factores internos, como­
a1unto1 que son de tal importancia o complejidad que requie--
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ran la .. jor el••• poaibla de acci6n uniforme. 

b. Autoridad inform.l 

La autoridad infol'llll ae va a basar en la peraonali­
dad del individuo aal cOllo da al~• aituaciones externas al 
pue•to qua puedan auacitarae. 

En cualquier 9rupo hay ai•pre WI• penona que en d! 
tal'llinadaa circunatanciaa parece aer la ... id6naa para aau-­
•ir la iniciativa • in4icar qui acciona• daban realizarse ~­
ra qua el 9rupo aobraviva o 109re alcan1ar lo que deaea. E•­
ta peraona •• clar ... nta auperior a la1 otras en aguellos cam­
po• que en a1e m011ento intereaan al 9rupo1 eate dltimo recon2 
ce tal auperioridad y .. a<111ete a au voluntad, viendo que es­
Gtil seguir laa daciaione1 y la1 directrice1 de quien 1abe --
11&1 o ea •b cap(1, 

La baae de la autoridad personal debe bu1car1e en el 
consenso del grupo, Deberl 1er el concen10 del grupo cOllO -­
tal, en 1u totalidad, y no de 101 mit!llbro11 entre tato1, gen! 
ralmente, no falta quien no ••ti di1pue1to a reconocer a otra 
persona valga mS1 que 81 o admitir que las decisiones y las -
directrice1 de lita •••n juata1. Sin embargo, puesto que la­
mayorfa de loa miembro• del grupo acepta la autoridad de eata 
peraona, a aqullloa que no e1tln de acuerdo con ella no lea -
queda otra aoluci6n que aometer1e o bien exponer•e a l•• ••n· 
cione• del grupo, Hay que notar que l•• •ancione• van a pro­
venir del grupo, y no de quien ejercita la autoridad peraonal1 
late puede desarrollar s6lo una labor perauaaiva sobre lo• -­
opoaitore1. 

lata autoridad peraonal lleva implfcita frecuenteme~ 
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te, poder e influencia sobre los dem&s, Más delante 1e eatu­
diarl mla a fondo estos dos aspectos del comportamiento huma­
no. 

En algunas ocasiones, el ejercicio de la autoridad -
y 1u amplitud eatan determinados por las características· par­
ticulares de la 1ituaci6n. Por ejemplo, si entre dos subord! 
nado• e1talla una pelea y 1u jefe no est& presente para poner 
orden, hay 1ie111pre alguno que interviene, La persona o pers2 
na• que intervienen, reestablecen orden ejercitan una autori­
dad de hecho 1obre 101 1ubordinados, cuya justificaci6n y cu­
yo1 lfllitea e1t&n dictados por la situaci6n e1pec!fica. 

La persona que ejerce autoridad dada una 1ituaci6n -
1e pone en posici6n de tomar y dar 6rdenes y de 1er obedecido, 
El ejercicio de e1te tipo de autoridad es posible talllbi6n en­
pre .. ncia del jefe formal, El jefe puede e1tar pre1ente fl•! 
c ... nte pero no en condiciones de afrontar la 1ituaci6n1 po~­
falta de energ!a o de conocimiento e1pec!fico sobre el probl! 
ma a afrontar, etc. En tal situaci6n, puede permanecer pasi­
vo o bien colaborar activamente, pero en posici6n de subordi­
nado, con respecto a quien ha asumido la iniciativa en la si­
tuaci6n. 

Este tipo de autoridad tiene por su naturaleza car&~ 
ter temporal y contin9ente1 dura hasta que cesa la situaci6n­
iaprevi1ta o de emergencia que le ha dado or!gen, o bien has­
ta que la per1ona investida de la neceaaria autoridad formal­
lleqa y 1e hace cargo de la 1ituaci6n. 
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'·'· llELEGACIOll DE AUTOllDAD 

La 4•lec¡aci6n •• 4- c11A114o un individuo confla a - -
otro el encar90 4• reali1ar al90 que entra dentro del &rea -­
del prillero. I• indiapenaabl• dentro de la• or9ani1acionea,­
ya que aapli• el &rea de operaciona• del individuo y per111ite 
que .. tOllen la• deaicione• adecuada• debido a que a medida -
q119 crece la or9ani1aci6n, un aolo individuo no podrS decidir 
todo por d aolo. 

•11 proceao de del99.ci6n abarca deter111inaci6n de 
loa reaultado• previatoa, aai911aci6n de tareaa, dele<Jaci6n de 
autoridad para el cuaplimiento de ••t•• ter•••• y e1i9enciaa· 
de reaponaabilidad por au reali1aci6n•.~1 

Obvi ... nte, ••to• punto• no •• pueden deali9ar en la 
practica ya que una dele9acidn de autoridad implica una ra16n 
4• .. r, o ••• una acci6n o tarea a ejecutar. Al igual, la a~ 
toridad •iempre va a itlplicar un nivel i9ual de reaponaebili• 
dad, punto del cual •• habla poateriormente. 

Generalmente, 1e conaidera la delegaci6n en for111a 1! 
r&rquica, o 1ea en linea aacendente. Sin ellbargo, la delega· 
ci6n va talllbian de un nivel inferior a uno auperior y tam- -
bian de una a otra parte dentro de un mi8lllO nivel. In otra•· 
p1labra1, "la del99aci6n puede ir hacia arriba, hacia ab1jo o 
hacia lo• lado•• ,lll 

24/Koonta y O'Donnell, Ob. Cit. P&g. 361, 
ll/Terry George l., Ob. Cit. Plg. 395. 
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In otra1 palabras, un jefe puede delegar a 1u 1ubor­
dinado alguna tarea especifica, puede delegar a algl!n aupe- • 
rior la re1pon11bilidad sobre una polltica o puede delegar a-
1u 1taff la autoridad para aconsejar sobre un procedimiento, 

La delegaci6n 1e va a dar por varias razone• depen·· 
diendo de las diferentes aituaciones que van apareciendo ae-­
gdn vaya creciendo la organizaci6n. Puede darse la 1ituaci6n 
tlpica del jefe que tiene a 1u cargo demasiado trabajo y 1ien 
te que para 11c1r adelante este, puede responsabilizar a al·­
gGn 1ub0rdinado. Eata delegaci6n va a 1er muy e1peclfica y • 
deberl indicarle clar11111ente al subordinado el limite de 1u ·~ 
toridad. 

En otros ca101, le da la llamada •autoridad de1111em·· 
brada" que 1e refiere a aquellas ocaaiones en que la deciai6n 
a t0111r 1ea de tal importancia o influya en tantas lre11 que­
•• nece1ario ba1ar1e en la autoridad de varias per1on11 al •• 
mi1110 nivel, 

"La delegaci6n de autoridad e1 el pa10 crucial para­
el de11rrollo de 1ubordinados•.~1 

In e1te ca10, la autoridad es muy limitada y 1e da • 
en forma ocasional ha1ta que el individuo, o sea el subordin! 
do, e1tl en po1ici6n de tomar la autoridad por sl miamo. 

La delegaci6n tambifn 1e da por la necesidad de con· 
tinuidad dentro de 11 empre••· Si un jefe no se encuentra o· 
en un momento dado 1e reubique en la organizaci6n, el 1ubord! 

26/Terry George R., Ob. Cit. P&g. 395. 



nado debe de poder tOl!l&r 1u lugar y aaber quA autoridad y re! 
pon1abilidad entabla el pueato de 1u superior. 

Finalllente, hay que recordar la natural••• reverti•· 
ble de la del99acilln de autoridad. Habra oca1ionea en laa -­
que la o~ani1acidn de la eapre1a o el reqre10 de la per1ona• 
que tiene la autoridad, va a "redel&i•r" la autoridad. "La -
reorgani1aci&i illplica inevitabl ... nte cierto grado de recuP! 
racidn y nueva delevacidn de autoridad•. 271 

Lo1 cllllbio1 de la Ori&ni1acidn pueden aignif icar que 
un jefe re1po111abl• de cierta area recupere eu1 derecho• y loa 
del&iue nuev .. ente a 1ua nuevo1 aubor4ina4o1 o a la1 persona• 
dentro de la1 •reaa 11Ddificada1. 11 jefe de un nuevo depart! 
.. nto va a poder recibir la autoridad que anterionaente le cg 
rre1pondla a otra per1ona. 

b.- Caracterl1tica1 de la Del99acidn 

BecJdn Serillo, la del&iacidn preaenta trea a1pecto1• 
fundaaentale11 

II La a1i9nacidn a una per1ona, por parte de otra,• 
de un ca11etido propio de ••t• dltima. Bl cometido puede ref! 
rir1e a una tarea e1peclf ica a llevar a cabo, una polittca -­
COllpleta e iapl ... ntar1e o a un re1ultado que •• deaea obt•-­
ner. 

III Bl otor91111iento o la conce1idn de autoridad pa­
ra el desarrollo de los cometido• delegado•. o 1e1 que el j! 

27/ioontz y o•oonnell, Ob. Cit. P•g. 364, 
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fe no debe despojarse de la autoridad sino simplemente confe· 
rir al 111bordinado (o a la persona a la cual se le delega la­
autoridadl, loa poderes y los permisos necesarios para llevar 
a cabo el cometido. 

Parece entonces exi1tir una cierta contradicci6n: 
¿c6mo puede el jefe y el subordinado tener la autoridad al 
ailllllO tiempo? La reapue1ta ea que el jefe sigue 1iendo titu­
lar y en dltilla instancia re1ponsable por la autoridad confe­
rida al 1ubordinado, En secciones po1teriores, se harA refe­
rencia mA1 e1peclfica a la• relacione& de autoridad y re1pon-
1abilidad. Debe quedar entendido, 1in embargo, que mientra1-
la del99aci6n con1erva 1u eficacia, el 1uperior no puede eje! 
citar derecho• cuyo ejercicio ha delegado a otros. 

IIII La creaci6n de una obligaci6n para realizar el 
COlletido 1ati1factori11111enta y 1egdn las normas recibida1. E! 
to 1e refiere a la reaponsabilidad que va ligada con la auto­
ridad delegada del cual ae hablara mS1 adelante. 281 

c.- Principio• de Delegaci6n 

Hay muchas y muy variadas opiniones sobre las condi• 
cionea que deben existir para que la delegaci6n sea eficiente 
y eficaz, A continuaci6n, 1e hace menci6n de algunas condi-­
cionea que ion pertinente11 

II Deben definirse con anterioridad quA objetivos -
concreto• ae pien1an obtener por medio de la delegaci6n. La­
def inici6n de objetivos eapeclfic~a, claros y concretos es n~ 

21/lerilli Andrea, Ob. Cit., P&g, 330. 
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oe .. ria ya que a la dalagacidn •• debe recurrir Gnica11e11ta -
para 4atar91inadoa f inaa y no para evadir•• da la• propiaa r•! 
ponaabilidadaa y recarga• •obre otroa al trabajo o loa aapec­
toa aenoa agradable• da late. 

111 lfectu•r 11 dalagaci6n 1dlo a peraona1 en cond! 
ciona1 da a11111irla, eapecificando la1 actividade1 o 11et11 a -
alcan1ar. La peraona a la que•• le delega debe.de tener la­
jerarqula, el tie!IPO• los conociaientoa, la habilidad, etc.,­
para poder llevar a cabo lo que ae le pida. 

1111 l1cogar la per1ona ml1 adecuada en relaci6n -­
con la• particulare1 caracterl1tica1 dal C011atido. Por tanto, 
no aieapre 1e le va a delegar la autoridad a la •i11111a persona• 
e1ta prlctica lapide conocer y aprovechar a fondo la1 posibi­
lidade1 de tcic!oa loa aubordinadoa. lo del ataffl. 

lVI Aaegurae de qua el intare1ado comprende e inte! 
preta correct ... nte el encargo que ae la ha confiado y lo - -
acepta 1abiendo exactamente de lo que 1e trata, lo que ae ••­
pera de e1, que dificultad•• y que ria1goa puec!en •urgir, etc. 
El subordinado tambien deberl 1entirae 1eguro de lo QUe e1ta­
haciendo, para poder llegar a los mejores resultados posibles. 
Algunos autores aconaejan, siempre que se pueda, hacer parti­
cular al delegado en la concepci6n y en la pue1ta en marcha -
de la tarea que 1e pretende confiar. 

V) Delegar con una cierta amplitud, o 1ea que hay -
que delegar la autoridad para todo el trabajo, E1 muchl1imo­
m&1 eficiente que un individuo 1e encargue de una tarea com-­
pleta o de un proyecto entero que de mucha• tareas pequefta1 -
de1ligada1. COllO ya 1e habla comentado, en 1lgun11 oca1ione1 
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el dar •uclla1 tarea1 de1ligadas puede 1er el reflejo de que -
el dele¡ante 1e quiere deshacer de las cosas que le de1a9ra•• 
dan. 

VII Atribuir al 1ubordinado la autoridad y la a1i1• 
tancia suficiente para el de1arrollo de los cometido1 delega· 
dos, y definir con claridad tanto 101 limites de la autoridad 
cOlllO la1 llOdalidade1 y .. plitud de la a1istencia por parte • 
del delgante. Bito 1e refiere a que aiempre deben ..ntenerae 
abierta• la• l(neaa de comunicaci~n. Estas deben de reflejar 
tanto 101 infort1e• del delegado sobre los resultados obteni·· 
do1 COllO del delegante de la• deciaionea tomadas o de 101 CA!!! 
bioa en perapectiva que puedan ocurrir. 

VIII Dejar al delegado libertad de iniciativa en al­
de1arrollo del c0111etido. Cuando se efectQa la delegaci6n, cg 
mo ya ae ha c09entado, el delegado deber! entender perfecta-­
mente lo que ae e1pera de 11. Despu@1 de que 1e aie~ta 1egu­
ro de su papel, ae le puede dejar mayor autonOJ11la. En otras 
palabraa, el delegado no debe actuar mec&nicamente sobre la -
base de las instrucciones recibidas, sino que debe tener la -
libertad de actuar en for11a reaponsable y con cierta di•cre·• 
cionalid&d que le permita incluso apartarse de la• instruccig 
nes recibidas con el fin de afrontar y resolver circunatan• -
cia1 no previstas por el delegante. Sin embargo, debe quedar 
claro que la1 decisionea tomadas por el delegante por si solo 
deber•n aer iguales o muy parecidas a la1 que el deleg&nte h! 
biere tomado. En ningdn momento, debe el delegado pasar 1us­
lfmite1 de autoridad. 

VIIII Preveer, antea de efectuar la delegacidn, un -
procedimiento preciao de control del delegante •obre el trab! 
jo de la persona delegada, tanto al final como durante le ej! 
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cuciiSn del ailllO. A eat• reapecto, loonta y O'Donnell cOIMln­
tan lo ai9uiente1 "Laa dele9acionea deben de ir ecOlllpañadaa -
por ~ que aaevuren el ajercicio corneta de la autori-­
dacl. .... p&ra que loa control•• no interfieran con la deleg! 
cidn, •• pr.ciao que .. an relativ ... nte ..,lios y concebidoa­
de tal •nera que aueatren laa dHViacione1 de loa planea en­
ve1 de interferir con la actuaci~n detall..Sa del aubalterno•. 
29/ -. 

Laa tlcnica1 que ae utililan IOll laa dadaa por el -­
.. ntido CGlldn del jefe, caao por ejemplos fijar programas ea­
pecffiooa y por eacrito (1i •• auy 1111plia la tarea), contro-­
lar continu ... nt• la aarcha del trabajo, eai9ir informes pe-­
riddicoa, fijar fechaa, etc. 

lXI Ju19ar loa re1ultados obtenido• por la per1ona­
en el c111pliaiento dal coaetido aobre la llMI .. de 101 objeti·­
vo1 y de 101 criterio• e1tablecido1 al principio, y darle al­
d•legado el crldito que se merece. la aconaejable que se pr! 
aie con el reconociJliento de todos tanto al que delega ef i- • 
cient ... nte coao a quien as11J11e exi1to11111ente la autoridad. 11 
incentivo no deber• 1er sol ... nte de tip> aonetario lino de -
ascenso de puesto o de establecimiento definitivo de autori·· 
dad para el individuo, 

d.· ObstAculo1 a la dele9aci6n. 

La dele9aci6n 1iempre 1e va a enfrentar a problema•· 
de aceptaci6n tanto por parte del delegante COl!lo del del99ado. 

29/Koontz y O'Donnell, Ob, Cit. P•g. 370. 
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De•de un principio, el deleqante debe de saber las deci•ionea 
de 101 dua.. 

llllpect1110s pues con las barreras del superior o dele­
qante. La ••s 10bre•aliente e• el problema de lo que llama -
Terry "la teor{a del hombre indispen•able".1!!./ 

El jefe tiene que poder soltar las rienda1. A menu­
do, la deleqaci6n nace por el crecimiento de la orqanizaci6n. 
La peraona no ae va a poder adaptar a la idea que ya no puede 
t011ar toda• las deci•iones COlllO lo hacia cuando la empresa -­
era ••• chica. E•te individuo auqieren Koontz y O'Donnell d! 
beran "eo11prender, aunque implique un e•fuerzo extra, que - -
existe una especie de ley de la ventaja comparativa adminh-­
trativa, parecida a la ley econ6mica de la ventaja comparati­
va que •e aplica a la• nacione••.1!1 In otra• palabras, e• -
mejor que varios se apliquen eficientemente en aua labore• -­
que uno •6lo trate de hacer por •f mi8lll01 de este modo, •i el 
•uperior deleqa la autoridad •obre cierto• deberes a otro•, -
fl mismo podra alcanzar •us metas con mayor eficiencia. 

El deleqante debe poder admitir 101 errore• ajeno••­
Este es un riesqo que debe poder tomar. El jefe que no quie­
re tomar la responsabilidad final por los errores del delega­
do, no deberla deleqar en primera in•tancia. Los errores qr! 
vea deben de poder•e evitar mediante el control del que ya se 
habfa hablado. Aqul tambi6n debe entrar otro aspecto impor-­
tante que e• el de la conf ian1a en loa •ubordinados. 

La falta de confianza en la capacidad de los colabo-

lO/Terry Georqe R., Ob. Cit. Paq. 398. 
1!/Koontz y O'Donnell, Ob, Cit. P&q. 368. 

63 



l8tore• pro.oca .., a ........ ..ri•• dificultad•• par• la d•l! 
9aci&I .. aatori.... • 4J9Mnll t•ta H va a tratar d• una -
actitllll iajutific ... r• que ao H baH en va conocillianto -­
nial da lu c.,.cU.. aj•u. 11 llal .. uta puada Hntir -­
que la p.r- llO •• lo lllutut• ••par1-ta4a, no Nba ... e­
jar al ,.r-1, que ... llO lla .... rrollallo un criterio, que­
llO oapta toloa loa factora• que iatanianan an la •ituacien,­
atc. P.ra daMrrollar la -uuaa, al 911P9rior daba conocer 
aur llli• • la ,.r_ r darla 1• i••tr11CCi8n a•I CClllO lo• in! 
trumanto. para 11 .. ar a callo •u n•pon•8bilida4 r utili1ar C!! 
rnct9allta •u autoriW. 

Otru lllarnru que • pnHntu por parte del dele--
9uta o al •uperior - lo• •ituiantH1 

TallOr .. lllllifa•t•r •u propia·incapaci49d. 

kca•iw •-da ,.rfaccUln, que induce al jefe a -
preferir la ajacucien del trabajo en llll)ar de con- -
fiarlo a otro•. 

lepufll&l!Cia a adllitir que otro• Hpan hacer •u trab! 
jo .. jor lo lo cono1can mejor). 

Tellor a perder pr••tigio ante 1• e11pre•a y lo• •ubo! 
din•do•, o Ha in•aguridad en •I •immo, 

TellOr a que lo• colaborador•• puedan llagar a 1er d! 
.. 1iado experto• y 1obreealgan, 111ana11ndo la po1i-­
ci8n del jefa. 

Verdadera incapacidad de 111ndo, o eea incapacidad de_ 



109rar que 101 1ubordinado1 o colaborador•• realicen 
•n la foraa m&s apropiada lo que 11e lea e1t& dele9an 
do. 

Sentiaiento de irre1pon1abilidad hacia el desarrollo 
personal de 101 colaboradores. 

Loa aubordinado1 o colaboradores talllbifn pueden en-­
contrar que tienen ciertas dif icultade1 en aceptar la autori­
dad que l•• da la dele9aci6n. Algunas de las razones para la 
actitud nec)ativa por parte de 101 del99adoa pueden 1er1 

Felta de confianza en al mi11111>1 y t.aor de no e1tar­
•n condicione• de desarrollar el trabajo. lato •• -
puecle dar por falta de conociaientoa por parte del -
1ubordinado • 

.. p11911ancia a a1111ir re1pon1abili4ade1. lito 1e da­
•n el caso de la1 per1ona1 que realllente e1t&n con-­
formes con lo que e1tln haciendo y prefieren por ta~ 
to la tranquilidad del limite de autoridad que ya P!! 
1een. 

Tendencia a no tomar decisiones y a dirigirse 1iem-­
pre al jefe para que fate lo· tome o sugiera que ha-­
cer. 

Falta o insuficiencia de incentivos. Si el indivi-­
duo nota que para esa autoridad delegada, no corres­
ponde al9dn premio o reconocimiento, es raro aquel -
que quiera llevarlo a cabo, sobre todo 1i ya vivie -
la experiencia anteriormente y sabe que esperar. 
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t'911or de provocar crfticaa, deaaprobacionea, cenau-­
ra• por parte del euperior o de 101 colaborador••· 

Incertidumbre aollre loa Mdioa y la inforuci&l MC! 
aaria Pll'• llevar a cabo el COlletido. 

!'amor de llO po'"r 1 .. OlllllidadH, capacidad, aptit.!! 
del, preparacid11 o C011P9tencia n-eadH. Si e1to· 
ocurre, en OCHi-a H la falta del delegante quien 
no ha podido •latir adecuadaMnte la peraona a la -­
cual del..,ar. 

laperiencia condicionante a que el in4ividuo crea •• 
que no tiene ni~ lutar en la tOllA de deci1ionea. 

,.,5, CEJITMLIZACIOll Y llESCEllTRM.IZACIOI DE AUTORIDAD 

a.- Concepto de Del99acidn va. De1centrali1acidn 
y Centraliaacidn. 

11 concepto de del99acidn de autoridad e• 911Clwl• ve­
ces ast•ilado al de1centrali1acidn, Sin l!lllbarqo, tienen dif! 
rencia1. La dele9acidn, COllO ya •• ha dicho, con•i•t• en la­
a1i9nacidn por parte de una per1ona a otra del encar90 de re! 
lisar una pre1tacidn que entra en la re1ponaabilidad da la -­
pri111t1ra. Para e1to, el dele9ante permite al dele9ado ejerci· 
tar parte da au1 derecho• y poder••• o ••• autoridad, q119 e1• 

neceaaria para el cumplillliento de la tarea. La ~lena re1pon-
1abilidad de la• tareaa cuya ejecucidn ha 1ido confiada al d! 
199ado ai9ue perteneciendo al dele9ante. 11 que ha recibido­
la dele9acidn 1dlo tiene ra1pon1abilidad por Cllllpli•i•nto del 
encar90 an relacidn a quien •• lo ha confiado, y la obli9a• -
cidn de darle cuenta de tal cumpli•iento. 



lerilli pretende que la descentrali1eci6n de le eut2 
rided con1i1te •en alejar del vfrtice de la jererqufe la aut2 
ridad de decidir y la re1pon1abilidad corre1pondiente•,.!l/ 

o ••a que a trav•• de la de1centrali1aci6n, la auto• 
rided de decidir y la re1pon1abilidad que la ecoapeila 1e • • 
tran•fieren totalllente y definitiva.ente al individuo que ... 
va e relacionar con1tant ... nt• con la tarea o el area. 

Le di1tinci6n entre dele9eci6n y de1centrali1aci6n,• 
en otro• t•rainoe, .. puede foraular de la 1i9uiente foraa1 • 
en el ca10 de dellC9lltrali1aci6n de le autoridad, le per90lte • 
1e convierte en titular de cierto• derecho• y podere1 y ee1111e 
re1pon1ebilided por ello• frente e toda le or9eni1eci6n. 11'1 

el ce10 de le del99aci6n, el contrario, le per1one que le re• 
cibe puede ejercitar cierto1 derecho• y podere• cuyo titular· 
•• otra per80ne, o ... el deleqente que •• re1pon1ebl• frente 
e la or9eni1eci6n. Le relecidn entre deleqente y delegado ••• 
pue1, una relecidn interne, que no afecte le re1pon1ebilided· 
del dele9ent• frente e le or9eni1ecidn. 

Tellbi•n e1 illpo11bl• de1li9ar 101 concepto• de cen•• 
tralizaci6n y descentralizacidn. El primero •e refiere e une 
concentrecidn de autoridad mientra• que el 1e9undo se refiere 
e una de1per1i6n de ••• autoridad, !1 evidente que nunca ni· 
totalmente de1centreli1a4e. Una or9ani1acidn sin de1centreli 
1acidn con1i1tirle de un jefe o propietario con toda le auto• 
rided. En el otro extre!IO, un jefe no puede deecentreli1ar • 
toda 1u autoridad ye que dejarla pue1 de 1er jefe, 

&e90n !rne1t Dele, le de1centrali1acidn ve e 1er ma· 

32/lerilli Andree, Ob. Cit., Pag. 331, 
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Cuan;lo Myor - el nGilero de deciaionea tOUclH en­
loe eatretoa inferior•• ele le jarerqula edlliniatr•t! 
.., .. 
Cundo Myor M• 1• illportenci• de laa dec:iaionH tg 
llllcle• en loa eatreto1 iaferiorea de 11 jererqul• 114-
ainiatnti va. Por ej.-plo, cuento .. yor el J110nto de 
9aatoe 4e capital .- pu.da ••r aproblldo por •1 edil! 
aiatrlldor de plaata •1• coaaulter - nadie, .. yor -
Mr• el grado de deacentreli1acid11 •n e1te c .. po. 

Cuanto .. yor ... el nelllero 4• f1111cionea afectada• 
por deciaionea que M tClllall en loa nivele• inf erio-­
rH. Ad, lH oampellfH que adlo peniiten le t- -
de deciaie111e1 op1raci01111l•• en plantea 1ucur .. l•• 91 
,., •• llOll -· de-ntraUHdH que lH que tM-­
bHn peralten en dichal plantea le toM de deciaio-­
M• con reepecto • Unan1aa y peraOlllll. · 

Cuanto .. nor ... 1• eo11probaci6n ••itide para 111 ~ 
ciaion••· L• daacentrali1eci6n ea •ror cuando no -
M exit• raviearla1 .. nor cuando •• praci10 inforaar 
a 101 auperiorea una vea tomada l• deciai6n1 aenor -
a4n cuando •• tiene que conaultar con loa auperior•• 
ante1 de tomarla. 11 grado de de1centrali1aci6n ••­
mayor cuento menor 1ea el ndmero de per1ona1 por CO!!. 
1ultar y cuanto ••• baja ••• 1u po1ici6n en 11 jer•! 
qufa ednlini1trativa,1!1 

33701le lrne1t, "Plannin9 end Developin9 the C<>11peny Or9eni•! 
tion structure• Id. a.vertl lditore1. Pl9. 107, 



lloont1 y O'Donnell 11encionan que la deecentraliaa• • 
cidn •a11nque e1trechamente relacionada con la delegaci6n de • 
autoridad, •• algo .. ,, refleja una f iloaofla de orqani11ci6n 
y adllini1traci6n•. 341 

lato ea porque la de1centrali1aci6n va a exigir que· 
.. eetudien ... de cerca la1 e1tructuraa, polltica1'y proc:e·· 
101 de taaa de deciaione1 de una organi1aci6n, Tallbi•n va a• 
afectar todo el proc:e10 administrativo en las funciones de •• 
planeaci6n, control, ejecuci6n, etc. 

b,• Definici6n de De1centralizaci6n, 

Henry Si1k da la 1iquiente definici6n e1pec(fica a • 
la de1centrali1aci6n1 "De1centralizaci6n e1 la deleqaci6n de· 
autoridad para tomar decisiones, a loa gerente• de unidade1 • 
or9ani1ativa1 en nivele• de1cendente1•. 351 

COllO ya ae habla comentado la descentrali11ci6n va a 
di1tinguir1e por el concepto de toma de decisiones y re1pon•! 
bilidade1 por ••taa, el cual no incluye la delegaci6n 1illple. 

Tlllbi•n entran 101 1iguiente• conceptos dentro de e! 
ta dafinici6n1 

La frecuencia de laa deciaionea1 entre mSa deci1io·· 
ne• deban tomarse, meno1 eficiente es la delegaci6n· 
pura y por tanto nace la deacentralizaci6n. 

La amplitud de la1 decisiones: si la tarea a cumplir 

Ji/Koont1 y O'Donnell, Ob. Cit. P&q. 361, 
l!lsi1k Henry. ob. Cit. P&g. 288. 
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N tonwi ._1i1to 9ru4e o campl•i• ..,en ud11re l• 
ortaai1.ai8a, la d11centrali1aci4n .. •111lv1 nece11-
da. 

11 el- .. 101 C011trolH lolln lH dtcilioneaa 1i 
1•• teoiaione1 .. 'fllllven tan obwi11, de tal canti--
41d F 119911itull, VI 1 lliltir 11 deec:entr1li11ci4n. 

c.• raetone det1111in111tH para 11 
deacentr1li11cilln. 

Cierto. f1ctor11 vea 1 det1111i111r •1 9rlllo en el q111 

11111 ortaai1eeida eatarl llaeoentr1li1ad1, lata deacentrali1a• 
cilla no•• 1i_,re_11tructurada, o 111 que en muelle• oc11io-­
n11 la deecentrali1aci4n 1urve autClllltic ... nte con el creci-­
aiento de la or9111i11ci4n ain q111 n1di• la llar• plan11do. 

T-lo de la ortaai11cHn. 11 ~ .. 11 eapre11• 
H relaciona direct ... nte con la cau ... tll deci•i!! 
ne1 a ~r. · l•t• tipo c1e dHcentrali11ci4n H el· 
que Hrf1 aola 1in que •• pl11111 de tal fo1111. 11 ., 
amlllllto tll aonto de deci1ion11 a tomar ~ifn tr .. -
iaplf cito la tendencia a 11r deciaio1111 ali caaple-• 
ja1. LI d11centr1li1aci4n •e vuelve nec111ria pir1• 
que cada perton1 ten91 lftlno1 decicionH a ta111r, ae• 
no1 ~lic1d11 r a 111 cual•• 11 Pllld•n dar .. , - -
tieapo. DI ahf que d1 un1 d1 111 principllH .. t11-
1n la desc1ntrali11ci4n d1 1utorid1d •• 11 creaci4n· 
d1 unid1d11 deci1ional11 de t .. 111o efectivo. lata1-
unida411 a 1u ve1 aon ml1 econ4mic11 para la empresa. 
l1t11 unid1d11 trien CClllO consecuenci1 qu1 quien ti! 
n1 la autorid1d d1ci1ion1l 11tl ... 1 cerca del punto­
d1 oper1cione1, que r11ulta en un 1cortami1nto d1 l! 
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Rea• de CClllunicacidn y une reduccidn del tillllpO r ... -
quer ido pare cede deci•idn. 

Con9ruencie de lea .. tea. En oceaionea, el de•cen·­
trellaer la 4111preae trae con•i90 un ••pArcilliento de 
loa objetivo• or9ani1ecional•• a elcanaar. Si le 9!!! 
preae de••• ••ntener une unifo111ided de pol!ticea, -
aerl diffcil deacentreli1er. Sin llllbar90, hay poll· 
ticaa que podrln aplicar1e en toda• l•• unidad•• de! 
centreli1ede1 tal•• COllO 111 política• de per10n11.­
Ceda unidad va e tener une 1erie de .. taa e1tebleci­
de1 que de al9dn llOdo tengan referencia a la1 .. taa-
9lobalea .. la or9ani1aci6n. 

lxiaten .. preae1 que deecentreliaan para prOllOver 11 
iniciativa per9Cllllll1 en letea, ~·· pol!tica1 tienden a aer -­
tan variada• CClllO haya diferente• peraonalidad••· lato .. fg 
.. nta con la e11P9ran1a de que •ur9an de ello la innovacidn •! 
•ini1trativa, •1 progrelO, la campetencia entre unidad•• de -
la or9ani1ecidn, 1111ral y eficiencia ali alta. 

Coito de la 4eoiai6n. !l coito de la operacidn va e 
influir en le deci1idn • de1centrali1ar o no. !1te coito 1e­
pue4e c1lcular direct ... nte en unidadea 1111netaria1 o en f1111·­
ci6n de inten9ible1 COllO la reputacidn de la empre1a, au pos¡ 
ci6n c0111petitiva o la 110rel de 1u1 .. pleado1. 

Le idee de que no •• puede de1centreli1er porque loa 
error•• de deciaidn ion •uy coato1oa puede .. r errdnea, El -
1uperior car9ado de trabajo que •e re1erva el derecho de to•• 
••r tod11 111 deciaion1a, puede incurrir an coatoa .. yore• d! 
bido 1 1u indeciai6n o de110r1. 
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l11tod• .. 11 ~... La 11tnc:tu1 de la e.preu 
a travfa .. 101 aloa va a influir fuert .. ente 111 la 
filoeoffa .. ya ..... 1centrali1ar o centrali1ar. -
Aquellae llllfHU• que 11 han utllllido daacle adentro, 

u ..... • -~ l• -u•U••i&i, aar - lae -
-.nHe di tipo l•Uiu. tor otra ,.,te, lae •-­
pr1111 que repre11ntan funciOlll9 y eoneolidacionea -
tieeden, al CIOlltruio, a ... tlller l•• co1a1 CCJllO 11-
Ua, o ... , • ... t_r cada 11111 ... con 11111 identidad 
propia. 

Piloeoffa 9"aini1tratlwa. La per1011alld•d de loa -· 
lli.-U• di la jeraqufa nperior di uaa .-preea • • 
afectan •1 9rado di dlaoentraUuci&t al que puede • 
llegar una 111preaa, laiaten llldividuo1 •111-nt• C! 
loaoa .. l• a11toriW 11111 dlti-. l1toe plllden •• 
afectar -.y Mt•ti•-ta • la _,re .. al tour 4eo! 
eione1 llfUIYOCH. en 111 affn di Mft~r todo para •• 
ellos •l-•· Por otro lacio, •i•ten illldiwidllOI 11111 
cr•n cien por cianto en la dl-trali110US11. A1111· 

que 11to ,.... a.ar 111111, t•i'91 ,.... ocaeionar • 
probl ... • OGllD ton la 1ficle11Cia, la 00ft9ruencia de­
.. t11, la interacci6n entre unidade1, etc, 

Diaponibilidad de a4llini1tradorea. La deacentrali•! 
ci6n 11 puede ver eaver1111nte li8itada por la diapo­
nibilidad 41 ad8i11i1trador11 c1111p1tente1 en 101 niv! 
lea infariorea de 11 or9111i1aci6n. Una 1111prea1 que• 
hi1t6ric1111e11te ha •ido centr•lisacla, 11 va a encon • 
trar con que no c1pacit6 a 101 91rent11 de nivele• -
inferior•• a tOllUlr deci1ione1 que ahora requeriran • 
de 11101. A .. nuclo el neceaario reclutar par10n1l • 
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.. fuera para poner la• base• de una gerencia ef i- -
ciente y c•paa. La de•centraliaecidn en ai va a prg 
v .. r e1to1 pueatoa intermedio• que •ervirln de 11ati­
vacidn y rato al P.r•onal. 

La 911pre1a tendrl entonce• a al• per•onal capacitado 
que ae encontrara con1tante11ent1 en adie1traai1nto.­
Loa 91r1nt1a de nivel lledio 11tln 11ativadoa porqua -
hay una •yor probabilidad de que 101 109roa y .,ri­
to• 111n reconoci4o1 y 1xi1tan oportunidad•• 41 pro­
trelO y prall001dn a po1icionaa de .. , r•1P1111eabili--
4ac1, 

Deeeo de independencia. 11 caracterl1tica del aer -
b11111no tener cierta libertad, cierta independencia.­
Le .. 1Centralilacidn ayuda al individuo o al tf\lllO -
• olltener Hte a.-. In el ejl!llPlO, de que ciertaa 
1111idad11 de 1111a or91ni11cidn ••tln teotrlf ic ... nte -
alejado• del centro de deci•idn, la de1c1ntrali1a- -
cidn pera peraitir cierta autononla, no edlo va a -­
ClllPlir con el 11ntilli1nto de independencia 1ino •l! 
llinarl la ineficiencia provocado por deciaione1 que­
tarclan en llegar • ••a unidad. 

Miv1le1 de control. No 1e puede e•perar que un •4m! 
ni1trador d11c1ntralice la tOlla de deci1ionea a niv! 
111 inferior•• de la organisaci6n, 1i no tiene los -
controle• adecuado1 para ver •i la• deci1ione1 1e e! 
taA tallando y aplicando correctamente. 

La falta de conociJlianto de c&lo controlar explica -
con frecuencia por qui 101 adminiatrador11 prefieren no 4el•-
9ar autoridad y da valides • la opinidn de que e1 mla dtllM>ra-
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.. oor191lr 101 errorH o 1upervilu Wlll tlrea. 

D111e1ntrali1ar no debe 1i9nif icar perder control. 
Hacer deacender la tOlll 41 d1ei1ion11 en la or9ani1aci6n no -
1i9nifica r1n1111ciar a la r11pon11bilidacl. Loa COlltrol11 ade­
cuado• y 11 nivel al c111l 11 hayan deaarrollado dentro d1 una 
or9ani1aci8n IOn indicador•• obj1tivo1 y de1criptivo1 que pr2 
v11n la infon11ci6n nec11aria para de1Centrali1ar o no una I! 
pre11. 

Dinlaica .-pre11rial. li la -.1111 crece dpiduen 
te y afronta probl ... 1 C011Plejo1 de eirpanai6n, la a~ 
aini1tr1ci8n 1uperior de la ortani1aci6n pueden ver­
" obli9ad11 a t0111r parte de1proporcionada de 111 -
deci1ione1. rara re10lv1r 11to, frecuentemente de1-
centralhu dpi4-t1, lo cual ,... provocar un -
nGllero irra1onabl1 di 1rrore1. 

Lo que dabe h1c1r1e an 11to1 ca101 11 proaov1r a una 
de1centrali1aci4n .. , lenta con un nivel lledio ldecu1do y ca­
pas, le tiene que pre1tar 11peci1l 1tenci4n a la foraulaci4n 
rlpida de poltticaa y a la capacitaci6n ac1l1racl1 de adaini1-
tradore1. 

En 101 ne9ocio1 antiguos, bien e1tablecido1 o relat! 
v11111ente ina4vibla1, 1xi1t1 una tendencia natural a centrali--
1ar la autoridad. La1 d1ci1ione1 a tOlllr ion relativamente -
poca1 y la nece1i4ad de clllbio1 e• baja. lin lllbar90, la cen 
trali1aci6n puede conducir al e1tanc .. ianto 4e la or91ni•a- -
ci6n que puede caer ante 101 nu1vo1 4eacubrimiento1, la COllP! 
tencia vi9oro1a 4e origen ine1perado o el clllbio polttico. 



.d. V•ntajaa de la Centralizaci6n y 
Deacentralizaci6n. 

Terry George R. nos lista las ventaja• que m&a fre·­
cuentemente citan loa autores de la administraci6n lllOderna1 

Ventaja• de Centralizaci6n 

I) se proporciona poder y prestigio a los principa• 
lea ejecutivos. 

lll Se apoyo la uniformidad en polfticaa, pr&cticaa 
y decbionea, 

tlll Se promueve la total utilizacidn de loa eape-­
cialistaa de la• oficinas principales, debio en gran pa~te a­
.u proximidad al nivel del conaejo de adminiatraci6n, 

lVI Se pueden emplear especialistas altamente cali­
ficadoa, debido a que el ~bito y volumen de su trabajo aon -
auficiente1 para apoyar y retar a los gerentes de plana mayor. 

VI La duplicaci6n de funciones se mantiene a un m!-

nimo. 

VII se disminuye el peligro de acciones desviadas y 

fuera de drbita. 

VIII No ae requieren procedimientos y pdcticu de­
control elaboradas y costosas. 

VIII) Se de1arrolla un grupo de alta gerencia fuer­
temente coordinado. 
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Vllntajaa 4• la 0.1eentrali1acidn. 

11 Una oqanilaci&I 4e1centralilada acantda la d•l! 
9aci6n lle autoridad y alivia l• carta de 101 alto• funcion•-­
rioe. 

111 le e1tiaula la for11aci6n de .. pleado1 9enerale1 
en 1119ar ~ a1pitcialiataa, facilitando aar loa a1cenaos auce­
aivo• ha1ta al pueato da 9erent• 9enaral. 

1111 le aatillulan aatracllaa lit•• y relacione• par-
1101111la1 qua a111e11tan al antuaialllO y la coordinaci4n de loa -..., ..•.. 

IVI 11 paraonal •• f .. iliari1a ftcilllente con lo• -
aapactoa imlportantaa 41 laborea 11paciala1, 

VI la a1111a11ta la af iciancia pue1to qua la aatructu­
ra H aprecia en conjunto, da tal -ra qua 101 probl-• -­
puedan Hr locali1ado1 y rllladiadoa rlpiclllllnte. 

VII LH ellpHAI 4e. iluchal uni4a411 990tr&ficH di! 
paraaa pueden aprovechar al .. xieo laa ventajaa 4e laa r11pa,e 
tiva1 condicione• local••· 

VIII Loa plan11 H puedan poner a prueba en una H­
brica y perfeccionarlo• antea 4• e1tablecerlo1 en otra• f•br! 
ca1 1iailare1 de la empre1a. 

VIII) Se reparten 101 rie1901 4• po1ible1 pfrdida1-
de' per1onal, f&brica1 y 4 ... 1 el ... nto1.l!/ 

ii/Terry 1. Geor9e, Ob. Cit. ••9· Jtl. 
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e,- Recentralizaci6n de Autoridad. 

En oca1ionea es necesario reversar la deacentrali1a­
ci6n. Eato se puede dar tanto en una empresa que empez6 el -
proceao de deacentralizaci6n como en uno que siempre estuvo -
deacentrali1ado. 

Bato ae puede dar por ejemplo, por la creciente im-­
portancia de loa impuestos, la necesidad de una polltica la~ 
ral unifol"llle o las realidad•• de la reglamentaci6n 9ubernA11e! 
tal, La recentralizaci6n •• puede presentar igualllente cuan­
do loa altos ejecutivos sienten que eetan perdiendo el con- -
trol de la organizaci6n debido al crecimiento y .. plie deace! 
trali1aci6n de la mia11a. Por otra parte, 1i la empre•• eata­
atraveaando por un periodo dificil, el administrador probabl! 
.. nte quiera refor1ar au autoridad en la• lrea1 probl..aticaa, 

4,6, RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD 

La reaponaabilidad e1 el deber del individuo de rea­
li•ar tarea1 que le ion a1ignadaa por la organi1aci6n para la 
con1ecu1i6n de 101 objetivos de ~sta y conforae a la1 nor111a1-
recibida1,!21 

si .. pre que 1e habla de autoridad, neceaari ... nte ae 
tendra que hablar de re1pon1abilidad. La relaci6n se baaa en 
que para que un individuo realice debidamente 1u1 tarea1, o -
1ea re1pon1able, tendr& que tener la autoridad corre1pondien­
te para realizarlas. 

4o/Zerillo Andrea, Ob. Cti., Plg. 327. 
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La reeponaabilidll4 1ur9e 4•14• el pri .. r in1t1nte -­
que llll inilivi4llO 11991 11 or9ani1aci6n. 11 e11plaado deber&-
4• ac:eptar, illplfcite o .. plfcit111e11te, la reaponaabilidad d1 
Cllllflir OClll 111 ter••• a1i9nadaa. Obvi ... nte, entre m&a alto 
••tt el itlllivid1111 dentro de la or9ani1aci1Sn, m.yor autoridad­
y .. yor rel(IOnllbilidad. La autoridad lleva illplfcita la re! 
ponNbilidad no .&lo por laa tarea• aai911adaa, lino por los -
1ullor«iMdoe y 111 terea1 que a.tos de...,.ün. 

lultancial .. nte, y dentro de 11111 or9ani11ci6n empre-
11rial, la obli9aci8n 41 re1li1ar 111 tarea• enc09lendadas por 
un euperlor deriva de le autoridad de e1te Gltillo1 la 1cepta• 
cidn de Hta obli9aciOn hace •urtir en el individuo la reepon 
1abilided por ejecuci6n. 

lin lllbal'fO, le eteACia de la re1ponllbilidad ea 11• 
lli- - cual •• el pue1to o el nivel de autoridad de la .. •-:- . 
per1ane. Cuando H hlbla de rHponaabilidad ele direcci6n o -
de re1poallbilidad de ejecuci6n, H quiere indicar aol ... nte• 
el diatinto contenido de 111 tarea• y f 1111cione1 que la• perag 
na1 tienen le obli91ci6n de de11rrollar. 

le podrfa lle9ar a definir la re1ponaabilidad, li9&n 
dola con 11 autoridad de la 1i9uiente fo1:111a1 la obli9aci6n -­
que un individuo aaume de de1arrollar laa tareas que le han -
1ido confiadas y de ejercitar 11 autoridad que le ha aido - -
atribuida de confol'lllidad con 111 nol'11a1 fijada• y 1e94n lo 111! 
jor de 1u1 capacidad11. 

COlllO 1e puede ob1ervar, 101 concepto• de autoridad y 

re1pon1Abilidad v•n fntilllaente relacionado• con el de tar1a1 
a de11911P1ftar. Frecuent ... nte, la re1ponaabilidad •• define • 
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rrns NO OEBE 
Df ilA bi.1rlUG fECP. 

con el sentido de un •trabajo asignado a un puesto".!!/ 

Esto podrla ser el caso de responsabilidades de ven­
ta o de adminiatraci6n. Las responsabilidades se convierten­
en aquellas 11111teriaa, actividades, operaciones intelectuales­
º manuale1 de laa que un individuo debe ocuparse por el hecho 
de tener un cierto puesto con un cierto nivel de autoridad y­
de re1pon1abilidad. 

La re1pon1abilid1d implica pues una obligaci6n de 
dar cuenta1, o 1ea de re1ponder y por lo tanto de tener la a~ 
toridad 1obre ciertos actos. 

lendir cuentas 1erl informar a un superior del trab~ 
jo, 1obre la fo1111a en que ae ha desarrollado las responsabili 
dade1 y 1e ha ejercitado la autoridad correspondiente. E1to­
pe1111ite al superior expreaar un juicio objetivo sobre el tra­
bajo en tfr11ino1 de cantidad, calidad, tiempo y costo1, y 1e-
9Gn ello, i11pener aancionea o conceder recompensas. 

La obli9aci6n de rendir cuenta1 nace de la reapon1a­
bilidad y de la autoridad y 1ur9e de la aceptaci6n de la rea­
ponaabilided por perte del individuo. 

La obli9aci6n de rendir cuenta1, aunque algunos lo -
a1iJlilen al concepto de re•ponaabilidad, ea ajena a fl. ffa·­
blar de re•pon1ebilidad en tal sentido COl!o por ejemplar Fa-· 
yol cuando define la re•pon1abilidad como: •una sanci6n •ea -
rec011pen1a o ca•tiqo- que acOftlpaña al ejercicio del poder•~/ 

417Allen A. Loui1, "Tlle Manaqe111ent Profea1ion•, Ed, Me Graw• 
Hill. Pa9. 199. 

Jllrayol Henri, "Direcci6n Indu1trial y General". Ed. Herrero 
Heraano1. Pa9. 1co. 
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La ollll9aci6n de reaponder frente a elquien del pro­
pio treblljo deriva del hecho de e•tar inveatido de una reapo~ 
allllilidad y de haberla aceptado, no ea la re1pon1abilidad en­
ai. 

Anterior9ellte, ae habta hecho aencidn que todo indi­
viduo tendr& cierto nivel de reaponaabilidad. Obviamente en­
tre .. yor aea la autoridad, aayor grado de re1pon1abilidad -­
eaiatir&. o aea que la autoridad y la reaponaabilidad debe-· 
ran coincidir1 tener la .1 ... eatenaidn o el •illllO peso. 

La autoridad da a un individuo el poder de toaar y -
de ejecutar deciaionea referente• a laa tareaa aaignadas, ya­
••• a 61 o aua aubordinado1. Si la autoridad falta o es in•g 
ficiente por un 1in ndllero de raaonaa (tendencia centrali1ad~ 
ra del auperior, interferencias, errore• de eatructura, falta 
de lo• inatr111111nto1 tlcnico1 y or9ani1acione1 neceaarioa, - • 
ect.1, el individuo no podra deaarrollar 1u1 tarea1. o aea -
que no puede c1111plir con au1 obligacione1, con 1u re1pon1abi­
lidad frente a le organizacidn, 1u auperior, sus subordinados 
y con1i90 mimllO. La aceptaci6n de eata obligacidn por parte• 
1uya pierde entonce• todo 1i9nificado. ¿Para que airve decir 
que un individuo es reaponaable de la ejecuci6n de cierto co­
metido cuando, en realidad, e1t& obligado e consultar al SUP! 

rior en cada paso y cada detalle, o cuando no di1pone de 101• 
in1trumento1 necesario• para de•arrollar el cometido?. 

Cuando ae dice, entonce• que autoridad y re1pon1abi• 
lidad deben coincidir, 1e quiere inferir que toda peraona de· 
be eatar en condiciones de llevar a cabo la1 tareas que le ha 
aido confiada1, porque el irra1onable hacerle respon11ble de• 
algo que deberra haber hecho pero que no pudo ejec~tar por 
falta de la autoridad 1uf iciente para ello. 
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Cabe notar, que aparte de este punto, la responsabi· 
lidad sie•pre va a ser mucho m!s amplia que la autoridad, La 
obligaci6n de un individuo para cumplir con los deberes que -
le asigna una organizaci6n, es mucho mayor de la autoridad -­
que 1e le concede. En muchas ocasiones, el grado de respons! 
bilidad depende del individuo mismo. Tal vez, en realidad, -
no tenga porque hacerlo ni la autoridad para hacerlo, sin em­
bar90, el sentimiento de responsabilidad existe. Un ejemplo­
claro en la ejecuci6n de los deberes es que probablemente ~s­
te implique tambifn preocuparse de los costos y de loa deape! 
dicios de material, tiempo y esfuerzo, intentar evitar acci-­
dentea y averías, estudiar nuevas soluciones y mftodos de tr! 
bajo ro!& eficace1, tratar y resolver constantemente en la ej! 
cuci6n 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-­
••1, frente a los que se siente comprometido o responsable. 

Si no se entiende la responsabilidad en su aiqnific! 
do correcto y nos para.~os en una interpretaci6n restrictiva -
como puede ser •una obliqaci6n de cumplir con los deberes fo! 
malmente confiados•, se llega al absurdo que uno no de la - -
alarma cuando se produce el incendio por que la vigilancia no 
entra dentro de las tareas que fueron asignadas, Este canee~ 
to lleva a consideraciones muy graves que implican un cambio­
dentro del 1entido de la palabra responsabilidad. Si 81ta no 
engloba m•• que lo e1trictamente necesario para cumplir con -
las tarea1 es evidente que el individuo no ser• de utilidad -
para la organizaci6n. De aqu!, la importancia en que aque- -. 
1101 individuos en los cuales se encuentra la autoridad, deb~ 

rAn tener forzosamente una idea m~s amplia de la definici6n -
de re1pon1abilidad, 

81 



Alfllll8• 4e l•• con1ecueacia1 de taaar la re1pon1abi­
li48d ea 1u .. fildcidn r••trictiva eon la1 recrillinacione1 1111-
tu11, el papeleo, 1• burocracia, el inmovilillllO, el eacaeo -­
rendiaiento, 11 ineficiencia, etc. 

Obvi-te, cuando una peraona c111ple con 1u1 rHpoJl 
.. bilidade1, en el 1111>lio .. ntido de la definici6n, 1obrep111-
l1 autoridad forul de que dilpone. Acttla, entoncH, v1U•n­
do1e de una autoridad per1on1l o de una autoridad que deriva­
d• l• 1ituaci6n, o 4e una influencia. 

lf,7. AUTORIDAD E lllFLUENCIA 

11 1ubordin1do que acepta 11 autoridad del 1uperior-
1u1tituye 1u propio juicio por el juicio y 111 deci1ione1 del 
otro individuo. COllO 1e coaent6 en el capitulo anterior, el-
1uperior puede o no puade.tener •••autoridad for11111. Lo que 
ocurre en aucho1 c1101 •• que •• t11111 11 re1pon11bilid1d, tal 
vez incorrectamente, de aawnir autoridad o influencia 1obre -
el 111bordin1do o individuo• del •illlO nivel. 

En un1 orqanizaci6n, COllO en cualquier otra 1itua- -
ci6n, e1 a menudo dificil que un individuo di1pon91 de todo1-
lo1 elemento1 nece1ario1 pira un1 correcta toma de deci1ione11 
debera diriqir1e 1 otro1 par1 obtener infonnci6n compl1111ent1-
ri1, identificar 1ccione1 alternativ11, valorar po1ible1 con-
1ecuenci11. Todo• e1to1 elemento• de juicio, 111 opinione1,­
l11 1u9erencia1, concurren e la toma de deci1ione1 del indiv! 
duo que puede 1er o no 11 deci1i6n inicialmente propue1ta. E! 
ta d•ci1i6n e1 libre y 1ut6n01111 pue1 valora y examina crltic! 
mente 101 di1tinto1 ele111ento1 que le han •ido 1wnini1trado1 y 
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101 tOlla voluntariamente ca110 base de su decisi6n. Lo mismo­
puede decirle en el caso de que el individuo tome la idea de­
otro, o una opini6n o 1ugerencia ajena a cambio de una contr! 
partida conacientemente 1opesada. 

11 justamente en e1ta voluntariedad donde re1ide la­
di1tinci6n entre la autoridad y la influencia. La su1titu- -
ci6n de una elecci6n propia por una ajena e1 COlllpletamente v2 
luntaria y 1e hace sobre la base de una convicci6n, con1cien­
te o inconsciente. El individuo eata ejercitando su facultad 
de elecci6n. En la autoridad, por el contrario, el convenci• 
miento puede faltar: el 1ubordinado no valora cr!ticamente -­
la• deci1iones del 1uperior, sino que las acepta su1tituyendo 
a las propias, o 1ea que abdica de su facultad de elecci6n. 

Adn ma1 clara e1 la distinci6n entre la influencia y 

el poder. La aceptaci6n da la influencia tiene lugar sobre -
la ba1e de la persua1i6n y del convencimiento1 el 10111etimien­
to al podar se funda an la prome1a de una recompensa y la lm! 
naza de un castigo, 

Lo importante de la influencia y la autoridad, es r! 
cardar siempre que debe el 1uperior tener un equilibrio entre 
ambos. Si Gnicamente existe la autoridad de tomar las deci-­
sione1 del subordinado, •in darle en cualquier momento la po­
sibilidad de objetar, de expre1ar sus propias opiniones, la -
autoridad va a tender a ser mas como el poder arriba mencion! 
do, E• nece1ario tambifn tener influencia sobre el 1ubordin! 
do en el plano informal. 

Por ejemplo, el superior dictador que delega la ta-­
rea y demanda que se haga en ese instante tendra menos fxito-
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que el individuo al que el •ubordinado ••i9na la autoridad 
por •i •1_,. 

lntrando -'• a la• diver•a• teorfa• aobre la• rel•-­
cione• entre autoridad e influencia, por lo 9eneral encontra-
90• que loa divarao• autora• que abordan el t ... di•tin9uen -
cinco tipoa 4a influenoia1 

al Autoridad Le<Jlt.U..1 

Se deriva 4e la or9ani1acidn en af, cuando lata e• -
le<¡ftiaa. Loe •ubordinado• aceptan la autoridad y por lo ta.!!. 
to la influencia d•l jefe 199lti90 •in oueetionario. In una­
or9ani1aci6n fonaal, la autoridad la9fttaa .. ejerce fundamen 
tal11ent1 entre car901 y no entre individuo•. 

lin ellblr90, 1e puede dar al c1ao en que eata le9it! 
aidld ee rechaH. Ocurre entonoH una reduocidn 9rave en la­
autoridad 4•1 1uperior, •l cuel deberl encontrar otro• .. to-­
dos de influencia aobre el aubordinado, 

bl Autoridad lllperta1 

COlllO ae habla ya 111ancionado, exiate un tipo de in- -
fluencia que ae baaa en la autoridad da conocimianto1. l1ta­
e1 e1~cialaante ilaportante en el proceao de loa flujoa. la­
ta ~raona puede tener autoridad tanto lineal caao lateral. -
Eje111ploa de e•te tipo d• autoridad ae dan f recuent ... nte en -
la• po1icionaa de ataff de una or9ani1acidn, de allf que un -
analiata de mercado• pueda tener una 9ran influencia •obre -­
loa objetivo• •i11101, la ori•ntaoidn qua va a ta..r una 911pr! 
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el Autoridad Carism•tica: 

Se puede deacribir como autoridad de identificaci6n­
o de referencia, se basa en el atractivo de un individuo o -­
qrupo determinado• para otros. Una per1ona que se reuna con-
1u1 iquale1 en una empreaa puede ser capaz de ejercer mucha -
mS1 influencia que otra, simplemente porque la qente deaee -­
creer en ella y en 1u1 ideas. 

di Autoridad premiadora: 

Se basa en la aptitud del llder para recompen1ar a -
un seguidor y en alguna• situaciones puede estar estrechamen­
te ligado a la autoridad cariamStica, En una organizaci6n, -
la autoridad premiadora eatS vinculada a la autoridad legiti­
ma del director para dar por ejemplo aumentos de sueldo y a1-
cen101. La naturaleza de las relaciones del flujo de trabajo 
ea tal que un director individual puede tener gran influencia 
por ser preaiador simplemente por el lugar que ocupa1 por - -
ejemplo un jefe de mantenimiento puede "premiar" a otro ejec~ 
tivo dando aayor preferencia a sus demandas. 

el Autoridad coercitiva: 

Esta ea la facultad de caatiqar, bien sea despidien­
do a un individuo por inaubordinaci6n, bien sea arrestando •­
alguien por haber violado la Ley. 

La autoridad coercitiva no ea necesariamente ab1olu­
ta1 el individuo puede eleqir entre marcharte, iniciar una -­
nueva profeai6n, etc. 
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CA,ITULO V 
C<RINICACIOll 



CAPITULO 11 

COMUNICACION 

~.l. EL PROCESO DE COMUNICACION 

Comunicar es una tarea diffcil. Un buen comunicador 
••be quf es lo que hace que la comunicaci6n sea una tarea di­
ficil, Sabe la clase de factores que el oyente debe hacer y­
l• cl1ae de informacidn que debe tener a fin de entender. Un 
buen comunicador entiende tanto las necesidades del oyente, -
como el proceso de comunicacldn. El conunicador que hace fl­
cil eata tarea, utiliza sus conocimientos de la Comunicaci6n­
para orientar au labor. Con frecuencia ae pre9unta1 ¿De qu•­
manera lo que estoy haciendo ayuda a mis oyentes a enteder? -
!1 buen comunicador debe estar aiempre pendiente de sua oyen­
te•, no de la bondad de au tfcnica,!!1 

Comunicar ea una tarea compleja, No puede preaentar 
aencillamente a una persona con experiencia una nueva fol'llla -
de hacer algo y esperar que la entienda. Debe eer ~ y 

iJ/ .. rlo i, David., •11 Proceao de la Comunidad", Ed. !l Ate­
neo. Pag. 7. 
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.S. camprellller lo que dice, y reconocer lH ventejas de uta 
nueve forma de actueciSn. 

De acuerdo con vario• autore• ae puede observar que­
la CClllUllicaciSn la han identificado con cuatro neceaidadea b! 
aicaa de la peraona que ••ti escuchando al90. lata• cuatro -
necesidad•• del que ••cucha aon criticas y a 9enoa que cada -
una aa aatiafa9a, no •• captara o aprendarl. 

•11 que escucha daba reconocer la neceaidad de escu­
char lo que ae dirl" Para entender al90, antea hay que de- -
... r entenderlo. Y para que el oyente daaee eacuchar, debe -
uber el propSaito de lo que n le va • decir y lo Gtil que -
le reaultarl eacucharlo. Para que el oyente eacuche hay que-
80tivarlo. Para aentiraa 1111tivado, el oyente debe saber de -
qui .. nera ae relaciona con 11 y con au trabajo lo que escu·­
charl. 

•11 oyente debe reconocer la pertinencia de lo que -
escuchad". 

In otra• palabra•, debe tener aentido para elloa. 11 

prill1er paao del proce10 de comunicaci6n conaiate en aceptar -
el objetivo de lo que ae eacuchar&. El ae9undo paao ea acep· 
tar lo que ae dirl como el mejor medio para lograr dicho obj! 
tivo. El oyente nece•ita saber que le 09re lo que ae dirl, y 
entonce• deber& decidir ai lo que ofrece c1111penaa el ti .. po y 
el eafuer10 que •1 va a poner para entenderlo. Al igual qua• 
el primero, eate aegundo paao a etapa ea ante todo de ~ 
ci6n. 

El oyente debe captar el propSaito de cada idea que 
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.. le trate de comunicar, debe ber los beneficios peraonale•­
que ae derivan del logro del prop6sito y pensar que el proce­
diaiento que ae le sugiera para lograr este prop6sito es ra12 
nable; !ntonces estar& motivado y listo para escuchar, 

•11 oyente debe conocer las ideas que se le transmi-

Por conocer las ideas queremos decir que el oyente -
sabe lo que son las idea1 y c01110 ae utilizan. Necesita com-­
prender ~entalmente, 

"El oyente debe probar su compreneidn de las idea• y 

obtener retroalimentaci6n que aclare y/o refuerce dicha com-­
prensidn". 

"C0111prensil5n" ea una palabra vaga. ¿Cdmo sabe una -­
persona cu&ndo ha comprendido?; Necesita normas con las que -
evaluar au mayor o menor comprensi6n, y WIO de loa objetos de 
esta etapa en el proceso de comunicaci6n ea proporcionarle -­
las nor11a• necesarias para evaluar au cOIDprensidn. otro obj! 
to ea ayudar a cada persona a comparar su comprensi6n con la­
norma a fin de que tanto fl como su informador puedan ob1er-­
var au1 puntos dfbiles y sus progresos, Adem,s, probar es m2 
tivar. El temor al fracaso y la esperanza del fxito motivan· 
a la per1ona que escucha o de1ea entender.!!/ 

5,2, LA COPIUNJCACJON Y LA EMPRESA 

Muy a menudo la adlllinistraci6n tiene planea para 

ii/Schr...,, Milbur. º'!'he Proce11 and Effecta of 11&11 Comunica 
tion•. ed. Univer1ity of lllinoi1 Pre1a. P•g. 45. 
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cierto tipo de acc!6n, pero al eo11unicar aua planea a 101 .. -
ple.toa, intenta ocultar la natural••• de la acci6n o intent1 
decir a 101 e11ple.do• lo que cree que ellos de .. an oir. Si -
la adainiatraci6n e1tablece una lfnea de trato• justo• y ho-· 
neeto• con lo• 911Pl•edo•, tendrl .aa po•ibilided de que •u cg 
aunicaciGn ... aceptada,.!!/ 

Debido a que la coaunicaci6n e• UllO de lo• a•pecto•­
.a. vital•• de la• operacione• de una C011p&ñfa, e• iaportante 
que .. a analiaada y evaluada. Si bien no ••i•te un criterio­
perfectaaente definido para juaqar la efectividad de la c0111u­
nicaci6n, un .. todo baatante aceptado para el de•arrollo de -
la c:aaunicaci6n en la .. yorra de la• .. pre .. • e•tudiadaa, ••­
la •encue•ta aobre laa actividad•• de loa eapleadoa•. El - -
cue•tionario tfpico incluye pregunta• que piden al eapleado -
au opini6n acerca de la efectividad de la c011unicaci6n dentro 
de la c1111Pañra. Un eatudio de lo• probl ... a dieciplinarioa,-· 
la• queja• formal••• la• prequntaa de loa aubordinadoa a lo•­
jefea, lo• coaentario• expreaado• furante l•• entrevi•t•• con 
los 11111pleados que renuncien "entrevi•ta de salida", y el qra­
do hasta el cual loa e11pleadoa leen la• publicacion•• de l• -
coapañfa, 

5.3. ESTRUCTURA DE LA COPlllNICACION 

Actualmente ae reconoce al proceao de ca111unicaci6n -
cOlllO un punto eaencial en la organizaci6n, debido a que ain • 
fl no exiatirfa un funcion11111iento efectivo dentro de la ••- • 

is/Aurner, Robert l. "lffectiva Comunication in lu1ine11•, 
lditorial W.1t1rn Publi•hing. Plq. 26. ' 



tructura de la empresa. La obtenci6n de la compren1i6n mu- -
tua, e1 el producto de reconocer tanto la• fuerzas que operan 
dentro de la per1onalidad individual como las fuerza• inheren 
te1 a la orqanizaci6n funcionai. 46 / -

La comunicaci6n formal tiene luqar entre el per1onal 
de acuerdo con la• lfneaa establecida• de autoridad, o 1obre­
la base de relaciones de procedimientos establecidos, Un su­
pervisor que proporciona inatrucciones a un subordinado e1tA­
llevando a cabo una comunicaci6n fon1al basada en la1 lfneas­
de autoridad. La comunicaci6n fonsal puede fluir hacia abajo, 
hacia arriba y en direcciones horizontales. Una comunicaci6n 
que 1e origina en la administraci6n y 1e dirige hacia loa •u­
bordinado• ea conocida como •comunicaci6n hacia abajo•, La -
que proviene.de loa subordinados para expresar su1 ideas, ac­
titude1 y 1entimiento1 a aquellos de mayor jerarqufa or9anil! 
cional, e• conocida como •coaunicaci6n hacia arriba•.!!1 

E1 reapon1abilidad de la adlllinistraci6n deaarrollar­
la estructura orqanizacional que provea llnea1 clar&J11ent1 de­
finida• de autoridad y c0ftlunicaci6n, de1de la adlllini1traci6n-
1uperior ha1ta los empleado• operativo1 y vi1cever1a. Confo! 
me la comunicaci6n pasa a travA1 de 101 canales formale• ha1-
ta los subordinados, e1 re1ponsabilidad de los admini1trado-­
re1 intermedio• tra1ladar el mensaje en tArminos que sean en­
tendiblea y 1ignif icativo1 para el per1onal bajo au jurildic­
ci6n. El uso de la1 lfnea1 formales de autoridad como cana-­
le• primordial•• de comunicaci6n, fortalece la po1ici6n rela­
tiva de 101 1upervi1ore1 y la e1tructura formal de la organi-

¡¡¡Ibid. PAg. 43. 
!!11bid. 
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.acilln1 tallllitn •JllilA a proporcionar "la ca1111nicaci4n hacia -
atraa•, o ... el 4• infor1111cidn hacia arriba, haata la adlli·­
aiatracUla.!!1 

Loa canal•• for1111l•• eoa aevuido• nor1111l11e11te en l•• 
camuaic:.aionea lllportantea, la ... iniatraci4n auperior 11tili-
11 frec-~nte la cOllUfticacllln en un, cuando deMa lle·-
9ar a un 9ran n ... ro de 111111l•ada• direct-nte. lnforaacio-• 
nea tale• CClllO aauntoa .. pereonal relativo• a loa .. pleadoa, 
- planea .. aevuro• y penaioaea o aquello• ••unto• de la -
C11111paAla .. 11e1111r lllportancia que involucran a la producci4n, 
pueten Mr coaunicadaa llelliante circvlarea, e1110randlllla, 11 -­
otro• _.loa para lletar a un 9ran n ... ro .. peraonH de una• 
aola ve1, ••Aflll'• que le pr•Mntarl un alni8o de di1tor1i4n -
en lo que finalaente harl ll99ar a loa llllfleadoa. Cuando 1e· 
un la -unicaci4n en aa1a para aauntoa de importancia, el -
aupeniaor dellerl nr notificada previ-te, •i H poaible,­
acerca del tipo de inforaaci4n que vendrl y lH rHoae1 para­
no di ... inar aata a travaa de loa cnale• foraale1. 

La coaunicaci4n inforaal tiene l119ar entre aai901 y• 
caapallero1 cuya relaci4n •• independiente de la autorida y de 

las funcione• del trabajo. M.11 bien, 1e ha de1arrollado a -­
partir 4e relacione• interperaon1le1, en laa cual•• loa part! 
cipantea encuentran ar.aonfa y 1atiafacci4n. Si bien, eato1 -
contacto• ai9uen patronea independiente• de la eatructura fo¡ 
aal de la or9ani1aci4n, de todo• aodoa, proporcionan un canal 
importante de ca1111nicaci4n, frec11ente111ente referido COlllO •a1-
chi1aorreo• debido a que 1e preaenta a travla de la or9ani1a• 

il/-.dfield, Charlea 1., •ca1111nication on llana9 ... nt• Id. - • 
ainehart Co, Pl9, 70. 



ci6n, •in relaci6n con la organizaci6n formal, 

llcMurray ha e•tudiado todo tipo de comunicaci6n en • 
la• empre••• y ha representado a la organizaci6n infol'lllal por 
.. dio .de una gr&fica circular o de •colmena•, la cual aue•tra 
al ejecutivo principal en el centro y a la• otra• per1ona1 a• 
diferente• di•tancia1 de fl, Tal grafica, con•truida 1obre • 
la ba•• de la organi1aci6n informal, revela c&lo e1t&n funci2 
nando realmente la• ruta1 de la comunicaci6n. 

Tallbi&n reeo11ienda que 1e prepare tal gr&f ica en ca• 
da coapaftfa con objeto de que puedan observar•• en forma .a1• 
real la1 relacione• interper1onale• y puedan efectuar•• 101 -
aju1te1 en la organi1aci6n for11al, cuando e1to ••a delelble • 
para facilitar la comunicaci6n y para alcanzar lo• objetivo•· 
de la or9ani1aci6n. 

Muc:ho• ejecutivo• no 1610 •e dan cuenta de lo que ·~ 
cede dentro de 1u• organi1acione•1 1e encuentran toc:lavfa .... 
no• bien infol'lftado• •obre la capacidad y el potencial de 1u -
per1onal clave. 1r6nica111ente, mucho• creen conocer bien a •• 
1u1 1ubordinado1 y hasta pueden 1entir fuerte 1impatra o anti 
patla hacia cierto• individuo. La dificultad e•tribll en que 
e1a1 actitude1 con frecuencia son aimplemente re1ultado1 de • 
iapre1ion•• de poca o ninguna valide1,!2/ 

La comunicaci6n tiene lugar a trav6s de diferente• -
ca111ino1, 101 diferente• medio• de comunicaci6n que implican • 
el lenguaje y que e1t&n di1ponible1, pueden 1er cla1ificado•· 
de acuerdo a 101 concepto• de Herbert J, Chruden y Arthur w.-

41/llCMurray w. Robert., "Claridad en laa c011unicacione1 4• 
101 ejecutivo1•, Id. Porrda. Pag. S. 
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Sh•nlall J,, en •u libro titul•do Personnel llAnaqenient, de -­
acuerdo • 101 1i9uientea a1pecto1. 

C0111111icacidn C1r1 a Cara. 

l•t• tipo de c011unicacidn e1 el ... COlllfin en cuanto­
• cD1111nicacidn 1e refiere, ya que •• mi• r•pido que la mayor­
parte de 101 ...Sio1 e1crito1 y permite que la comunicaci6n -­
tenga una 1equridad razonable de que existe o no existe una -
•conjuncilln de idea•"· 

Coaunicacidn de Persona a Peraona. 

La mayorfa de las comunicaciones de persona a perso· 
na dentro de una organizacidn, ocurren entre individuos cuyos 
procedi•ientoa de trabajo lo teqUieren COllO entre el Contador 
y 1u a1i1tente •. La comunicacidn entre 1uperviaore1 y sus au­
bordinadoa repreeenta el •rea ••• cr(tica para la organiza- -
cidn, debido a la influencia del 1upervi1or aobre el comport! 
miento del e11pleado y •obre 1u moral. Con objeto de comuni·­
car1e efectivaaente con 1u1 empleado1 1 e1 .illlportante para el• 
1upervi1or o jete comprender el punto de vi1ta del empleado -
tanto como de la administracidn, ya que mucha• veces ellos -­
captan objetivamente cu&lea aon loa principales problemas o • 
cuellos de botella del departamento. 

Sin elllbarqo, un empleado puede recibir datos incOll•· 
pleto1 con relacidn a 101 nece1arioa para una a1iqnacidn, la• 
polftica de la admini1traci6n puede ser mal interpretada, o -
bien, la actitud del empleado hacia 1u jefe puede 1er mal in• 
terpretada o vi•ceverea. 
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Por lo tanto, la comunicaci6n de persona a pereona,­
depender& de la precisi6n y de lo completo de la inforrnaci6n­
de quien comunica, de su habilidad para transmitirlo y de la­
habilidad e interfs del receptor para comprender el signific! 
do intentado en la comunicaci6nJ muchas de estas deficiencias 
en este mftodo pueden ser corregidas mediante la comunicaci6n 
escrita. 

Comitfs. 

Como se expuso, la comunicaci6n cara a cara entre -­
cierto ntlmero de personas se lleva a cabo mediante comitfa. -
El comitf no solamente proporciona la ventaja de la delibera­
ci6n y el juicio entre un grupo, sino tambi~n la coordina­
ci6n y la integraci6n de las actividades de la organizaci6n.­
La comunicaci6n hacia arriba, hacia abajo y horizontal puede­
facilitarae reuniendo a los representantes de diferentes de-­
partarnentos con el departamento administrativo para discutir­
los problemas de la organizaci6n. 

El fxito o falla de la reuni6n de un comit6, depend! 
r& considerablemente de su composici6n, la habilidad de quien 
lo prescide y su asignaci6n. Si bien un comit6 puede estar -
compuesto de representantes de los departamentos de lineas y­
de los especializados, ea esencial que sus miembros tengan -­
cierto conocimiento y comprensi6n 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 comitf h&bil generalmente, est' en posibilidad de -
tratar con gente acostumbrada a este tipo de situacione1, por 
lo que tratar& de balancear la di•cusi6n entre lo• miembros -
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del caaita dentro de llaite• d• tiempo reionable.121 

Loe coaitte 9enerelllente funcionan al• efectivaaente 
cuando •e u••n pare prop6•ito1 de consejo y obtener nuav•• -­

id•••· 

Conferencia. 

ll contecto cara a cara en la• conferencias, permite 
a lo• participante• alcan1ar un nivel de CCJlll>r•n•i6n que no -
reeulta poaibl• aediant• la palabra e•crite o aediante la in­
foraaci6n o in•truccione• paeada• a travaa de auchoa interme­
diario•. COllo en un coaita, lo• aieabroe •e encuentran en P2 
•ici6n de con•iderar la• idea1 de lo• deale, evaluar los pros 
y lo• contra• de cada auge•ti6n y llegar a una deciai6n en -
la cual cada aillllbro pu•o •u parte. 

11 coaitt y la conferencia •on tipo• •i•ilare~ de -­
junta•, con la excepci6n de que el c0111ita iaplica una aeabre­
•I• ala o aeno• ••table y cierta regularidad en las junta•. • 
La conferencia por otra parte, generalaente e• una junta ai•· 
lada o infrecuente, convocada con el prop6•ito de obtener y • 

diseminar inforaaci6n y para intercalllbiar idea•. 

La• junta• tamtii•n juegan un papel importante dentro 
de la organi1aci6n. Generalmente •e pien•a que la• junta• •• 
•on un elemento productivo y e•timul•nte de la vid• en lo• n! 
gocio•. Pero rara ve1 •ucede a•I. La mayorla de la• junta•· 
ae caracteri1an por agenda• di•frazadaa, una falta de candor· 

So/Chruden Herbert H. and Sharaan w. Arthur Jr., "lleading• in 
Per•onnel llanag .. ent•, Id, South•Neatern. Plg. 275. Cap. 7, 



y un desperdicio de talento. Esto crea un grado de alto de -
frustraci6n y aburrimiento entre los participantes y un bajo­
ni vel de rendimiento, para la compañia y para aquellas per10-
nas que est4n presentes.~!/ 

Entrevistas. 

La entrevista ea un tipo de comunicaci6n cara a cara. 
Se caracteriza por un alto grado de inter6s personal en el eu 
trevi1tado, cuando se compara con otros tipos de comunicaci6n. 
La entrevista airve como un punto 16gico para explorar con el 
empleado su ejecuci6n presente y la• Sreas de posible desarr2 
llo y mejoramiento y proporciona una oportunidad para identi­
ficar cuidadosamente y comprender los sentimientos y la1 act! 
tudes del empleado. 

Existen vario1 tipos de entrevistas, que ae pueden -
utilizar en las empresas, como son: 

Entrevista de presi6n. El prop6sito de e1te mAtodo­
ea seleccionar a aquellos individuos que adn cuando­
se vean provocados fuertemente en sus emociones, - -
1ean capaces de mostrar una apariencia de calma y -­

control. 

Entrevista en consejo. En este tipo de entrevi1ta -
se e1coge a un grupo de entrevistadores y otro de oe 
servadores, quienes hacen preguntas y observan al -­
candidato, este mltodo aunque dificil de practicar-

5171111 M. Bernard, "Selecting Per1onnel by Observation•. Ed. 
AllYl'I and Bacon. Ed. Pa91. 269-272. 
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lo ee c:oneidere excelente en la eelecci6n de per10-­
nal 1111ra entr•n .. iento en po1icionea adlliniatrativa1 
r ejecutiva1. In lea 11111preaaa de este rilll<I no lo -­
con1ideren practico debido a la falta de tiempo y a­
la utili1aci6n de otro tipo de entrevi1tas. 

lntrevi1ta1 de 9rupo1. La entrevi1ta de grupo qene­
ralllente 1e u1a junto con otra1 t~nica1 de selec- -
ci6n, .. ha encontrado que facilita la1 observacio-­
n11 de factor11 tale1 C09IO iniciativa, aqresividad,­
callla, adaptabilidad a la1 nuevas 1ituacione1, tacto, 
habilidad para llevar1e con otras per1onas y cualid! 
d11.1iailar11. 

lntrevieta no dirigida, El solicitante recibe cona! 
derable lilllrtad para expre1ar1e por 11 •illlC> y para 
determinar el curio de la di1cu1i6n. Bl enfoque no­
diri9ido .. caracteri1a por el .c0111port«111iento del en 
trevi1tado, quien e1cucha cuidado1a111ente, no di1cute, 
u1a pregunta• breves, no interrumpe y permite pausa1 
en la conver1aci6n. l1t1 tlcnica e1 la .. , diffcil­
de d011inar FOr el hecho que debido a nue1tra fol'lllll -
de conver1ar actualaente no1 dice que alquien debe -
•ant1ner1e hablando 1i dos per1ona1 1e encuentran -­
junta1. 

C0111unicaci6n e1crita. 

La co•unicaci6n e1crita proporciona la oportunidad -
de recOlllprobar lo que se ha e1tablecido en cuanto a eu clari• 
dad f precisi6n y, en forma, facilita la atxiaa C011pren1i6n,• 
Si bien la comunicaci6n verbal proporciona una r1epue1te illlft! 
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diata, es demasiado lenta y está sujeta a demasiada distor- -
sien para que la administraci6n superior la use cuando desea­
cubrir los aspectos maa amplios y mas complejos del negocio.­
Dentro de la comunicacien escrita existe una amplia variedad­
de medios usados en los negocios, pero solamente para efectos 
de este estudio consideraremos unos cuantos de ellos, como -­
aon: 

Descripciones de trabajo y manuales de procedimien-­
toa. Los manuales de procedimientos de operacien y­
las reglas y loa reglamentos se ponen a menudo a di! 
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 ae espera que desempeñen los empleados, el equi-_ 
po que uaar'n y otras importantes informacione• nec~ 
aaria1 para su 8xito en el trabajo. 

Periedico o revista. Uno de los medios mas amplia-­
mente usados para la comunicación hacia abajo en una 
compañfa, aar como para llegar a la• f11111ilia• de los 
empleados, ea el periedico o revista. Las noticias­
acerca de loa empleados y sus familias. Los emplea­
dos necesitan noticias acerca de los planes, políti­
cas y operaciones que directamente afectan la seguri 
dad de su1 trabajo•, pero pueden re1entir el tener -
demasiados artfculos acerca de los beneficios de la­
libre empresa. Muy a menudo en la practica se puede 
encontrar tanto en estas empresas como en la mayoría 
de la1 empresas mexicanas donde se lleva a cabo este 
tipo de comunicacien, que 101 empleado• conaideran -
tale• artículos cOlllO intento• de la administracien -
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,.ra •1 .. arle1 el cerebro•, La adainiatracidn debe­
r& nitar le 4i1e111i4n .. aauntoa que pHHnten con­
troYer1iH.ll/ 

11anua1... L01 11111uale1 M llMD a M!ludo para llevar 
info111acidn tle illllleilato interf1 al 911pleado. LO• -
Hrwicio1 4e1 111Pleedo, la• previaion11 contra anfa! 
...... ,, loa ll99lll08• 101 plana1 .. OOllpra da aceto• 
nea, 4a1C11ento1 en tiendaa y otro• llllftlficio1. Gra-­
cia1 • e1ta ... io la atllini1traci8ft pueda llegar ti!! 
llH11 a lH a1po111 4e 101 811P1Ndo• a travla de f1t1, 
tner111e11tlllldo ~1r la campr1n1ldft y 1pHCiact6n para­
la camp1Al1 en la cual tralleja 111 e1po1ofal. 

Pr09r... de 1111••tiona1. lite tipo de C0111111icacidn 
11 un claro ej911Plo 4e lo que .. 11... CClllUllicacida• 
llacta arriN. late pnfr- M diMla ,.ra impul•ar 
1• participacidll .. 101 ...,1.-. •n 101 ••pacto• I! 
pUoa f .aa illportantH 4a lH oparaci-• 4e la CCI!! 
paAfa. 

Laa IUVHtione1 pueilen cubrir lreH talel CCl90 .. to­

do1 y procediaiento1 de trlllajo, dieello de equipo~ d11po1iti• 
vo1 da 1a9uridad y otro• a111nto1 no ralaciona401 diract ... nta 
con la produccidn. 11 lxito de un progr .. a da 1u9a1tion11 dJ 
pandar• 4•1 apoyo 41 la adltíniatraci6n y del control afectivo, 
de llOdo que 1•• 1u911tionaa 1e1n reconocida• y apreciada• cu,! 
da4011111ente. li una 1u9a1ti6n no puede u1ar1e en 1u fo111a •• 
pra1ente pero puede u11r11 con cierta llOdíficact6n, 91n1r1l•• 
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11e11te •• favorable que se le proporcione cierta a•i•t•ncia al 
empleado que la 1011eti6. 

Alguna• compañia• no sol ... nte proporcionan recompen 
•a• en efectivo a lo• .. pleacSo• que entregan la• •ejore• •u·-
9••tione•, •ino taabiln recClllpen•a• al •upervi•or que iapul•a 
e lo• empleado• a •0111eter •U<J••tione1, mejorando en ••ta for· 
.. la actitud del •upervi•or hacia el programa. 

li.11. BARRERAS DENTRO DE LA Co.'«JNICACION 

La c<111unicaci6n tiene por objeto pa1ar id••• e info! 
Mci6n de una permona a otra. Ab80lut-nte nadie ha logrado 
un lxito eo11pleto al comunicar. Por •c1111unicaci6n incOlllpleta• 
o frac:alO en la comunicaci&i no• referillD• a una de HtH - -
tre• co•••1 11 el oyente no eecucha y ni •iqui•ra lo oye, 21-
emcucha,_ oye, pero no entiellllle lo que u•ted ••ti diciendo, 6-
ll entieftd• lo que u•ted dice pero no lo acepta, l•to• tre•­
punto• eon en rHUlllen lH barrerH dentro de le camunic•­
ci&n• ,!!1 

Alguna• de la• barrera• principal•• en cada uno de • 
••to• grupo• •• e•tudiaran • continuaci6n, con el propd•ito -
de ac•trar lo• proble111a• que •• pre1entan en el intento de •! 
tablecer camunicacione1 con lo• d .. , •• 

Diferencia• entre ·individuo. Uno de lo• proble111a1-
principale• en la comunicacidn entre varia• per•onas, 

5371.a.s.A. "C011unicaci6n li•t ... tica•, Cap. 4 Pt9. 14, 
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COllO en una QQ11paftla, •• el 1imple hecho da que bay­
doll in4ividuo1 i9111le1. 11t11 peraona1 han tenido -
diferente eiiparianci1 durante 1u nift•• y au juvantud 
y, COllD 1dulto1, han tenido patrone1 y 1upervi1ore1-
que llall ejercido cierta variedad de influencia• ao·­
kl 11101. 

Diferencia• en 1•• percepcione1. Cada 11tple1do lle­
va Clllll a1 al trabajo 1u fol"9& excluaiva de conaide-­
rar laa QOta9• lo cual recibe el nOllbre de •marco de 
refer81lcia". l•t• .. reo de referencia deter.ina la• 
foriaa de c:d9o interpreta o percibe lo ~ue ve o escu­
cha. Por aj..,lo 1i un .-plHdo he lido •rebajado"­
por 1upervi1are1 anterior11, poaibl ... nte conaidere­
al nuavo 1upervi1ar cOllO al9uien en quien no puede -
confiar••· lato 1i9nifice que .. debe tratar de cae 
prendar el • .. reo da referencia" de la otra per1ona, 
Sil p1111to de vhta1 y una v .. alcanaado eato ea, he•­
brt tra1pa1edo una de le1 barrera• principal•• pera­
l• coauniceci4n • 

.... ntica. Le• pelebra1, cOllO 101 9a1to1, puedan --
1er interpretado• en vari11 forma• creando a1f una • 
barrera dentro de le comunicaci6n. Pueato que no •• 
nece1ario una conexi6n entre el 1fmbolo lla palabra­
y la qua ha 1ido 1iraboli11do lel aiqnificldol, la e~ 
municacidn puede ter recibida en fon11a baatante dif! 
rante de la que •• ha intentado. Al 1eleccionar la• 
palabra1, al c011unicante dabert con1iderar a 1u aud! 
torio y la po•ible interpretacidn de la1 palabra• --
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que utiliu.~1 

Grupos eapeciales y su efecto, En toda organizaci6n 
pueden existir grupos especiales, o subculturale1, -
c0111pueatos de individuos de varias profeaiones u oc~ 
pacionea que tienen diferente• siatemaa de valorea.­
Su• diferentes valorea crean barreras para la c0111un! 
caci6n, frecuentemente llOn imposibles de traapaaar.­
Laa diferencia• en experiencia y en el desarrollo de 

la• •per1onalidade• ocupacionalea•, pueden en e1ta -
forma tener profundo• efectos aobre la c0111unicaci6n­
dentro de la organi1aci6n. 

La1 barreras de la comunicaci6n que ae han n0111brado­
repre1entan la• que generalmente ion m&s diflcilea de vencer­
debido a que ilnplican una relaci6n con la idioaincracia de -­
la• peraonalidade1 humanal o relacione• complejas de la• per-
1ona1 en grupos. El formato de la• comunicacionea eacritaa -
pueden talllbifn aer una barrera. Algunas per1ona1, a meno• -­
que ae lea inatruya, pueden suponer que un documento millBOgr! 
fiado no el t1n i.lllportante COllO uno que ha 1ido e1crito a ma­
quina individualmente, cuando en mucho• ca101 e1 a la inversa. 
Estas y otra1 barreras deben de evitar•e para que la COlllunic! 
ci6n 1ea efectiva, ya que 6ate depende de algo mas que de 16-
lidaa idea1 y deci1iones bien razonadas que la admini1traci6n 
de••• hacer conocer a 1u1 empleado1. 

5¡7Ro9er1 R. Carl y F. J. Roethliaberqr. "Barriera and -
Gateway1 to C0111unication• 14. Harvard Bu1ine•• Review. Vol. 
30 Mo. ·•• P&g1. 46·52. 
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S, S, COllCEPTOS a.AVE El LA CGUUCACIOI 
OlliMIZACJCM. 

rara definir 1• ••tructura de CC111111icecidn allPl•ere-
8111 C11Mtro a.cepto11 ·9rado de UeaibiU4a4 de la n4, dinc­
ci4a del flujo -icacioul, iniciecidn de ..,.NjH y cant! 
W de proce..tento de 111 ~i•ci-•· 

111 cuanto e la funoi&t de 111 -icaci-1, ae ... 
nejara para adentrarM .. , • ••te •tll4io tn1 di8enaione11-
pnducc&4a, i.-aclfa r Mllt•lal.lllito. 

Grado de Plea&bilillad. 

La1 teor~• ortui11eioulH trat111 da •nen di•U! 
ta la C11e1t14n de qui• ,..... -iurM oon ••Hn '/ qui 009 
duoto9 •11*1ffioo1 ..._ ...Ur lot -Mi••· Sl frado de -
fluUtiUW Hra aapraMllo • HllfO ooatbuo da •fni811 a •lt 
vado. 

Direoci4n del Plujo CGmlllicacional. 

11 p1~ de flujo H r•hciona direct-te con la -
e1tructura formal de la or9ani1ac1en. Loa -••:le• de.niYa·-
1•• 9erencialee 1upariore1 hacia otro1 inferior•• en la aace• 
la jerarquica .. denGlllnan varticale1 de1Clllldent•• y 1111 con~ 
trarlo1 vertical•• a1e1endlnte1. L9I 8111Nj•• entre niYal•• • 
:!•~•rquic ... nte 19111111 •• de1crilllen CG80 hori1ontale1 o lat! 
ral••· A1f, 111 teorfa1 or9ani110ional11 enfati1an principal 
.. nte 101 vertical•• deacendente1, bidiraccion1le1 vertic1le1, 
multidireccionale1, etc. 
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laici1ci6n de Men•1jea. 

••ta 4illen•i6n di1tinque entre 111en•aje• de .. yor im• 
po1ici6n y 101 4e aayor impul10 (donde 101 individuo• en to•• 
401 101 ni"9lee .. renci1l•1 illpul•an y propician la eo11unica­
ci6n 11celldellte de todo• loa mi .. bro• de la or91nisaci6n. 

Caati~ de Proce111Siento de comunic1cione• 

la .. interl• aqul lo que 11 orq1ni11ci6n 9a1t1 en -
proce .. tato .. -1caci6n CClllplrado con lo que g11ta en • 
procellmiento ele .. teri1 o energfa. se .. nifieata principal• 
.. nte en la ael911aci6n pre1upue1tal de recurao1 a la C011unic! 
clfn, 

la -to a la funci~n de la C09unicacUln M puede -
dividir eB tr.a fale• auy illportantea. 

Pro4ucci6n1 

la la OC1111111icaci~n que iaplica el trll!lajo que debe • 

efect111r .. , el tratlljo que falta por hacer, loa probleaaa 4ei 
trabajo {COllll aon lo• erroreal y la detencl6n y correcci6n de 
falla•. 

a. la C011unicaci6n que involucra la produccil5n 4e -­
nueva• i4eaa pll"a hacar el trabajo, nueva1 foraaa de efectuar 
lo, nuevo• tipo• de trabajo que puede 1er llevado a cabo y -­
nvavoa proc .. tlllento• y polltica• que pudieran aejorar la ºP! 
ract6n 4e la or,ani1aci6n en el entorno qener11. 
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..,.teiaiento1 

la le CC11uniceci6n que i11pul1• el concepto in4~Yi• -
dual 4e i4entificaci6'1 con la Cllllp8ftfe y l• leelt.a heci• - -
elle. A11111111, la CC1111111ic1ci6n de .. ntenillianto incluye 119111! 
je1 que QOYU a lH funel-• de pro4ucci6n e iMoveci&i. 

11 deearrollo eaitoeo de la empreea depende de 9ran­
parte 4e la C1C111111icaci6n plena que .. -.nif i11t1 en el allbien 
te de trabajo. le ~ que 11t1 proceeo 11 inicia llediante -
el 4111090 uierto 111tre loe aia.bro1 del nivel gerencial 11-

fllillo por la _,.icaci6'1 con el pereonal 1ubl~terno y por -­
aquel ullelo de profllllia interacci6n entre to4o11 1in eabar90 
en la laor cotidiana, .. ecuentran dif iculted11 que illpiden 
el progreeo normal del proceeo de la CC191111iceci6n. LH prin­
cipal•• diferencie• 1on1 i11c1111pren1i6n en la lectura de docu• 
.. ntaci6n y d ... 1 i11fonieci611 eacrita y la incapacidad para -
HCllChar. 

Ur91 d11pertar una conciencia de perfecci6n contfnu1 
en 1•1 coaunic1cion11, 11 fnfa1i1 de 11 e1trategia 11tarl f! 
:lado 1obre lo 1i9uient1. 

+ Lo1 91rente1 de alto nivel deben 11r acc11ibl11 a• 
1u1 1ubalterno1 11ti•ullndole1 a 1xpr11ar 1u1 crt­
tica1 y probl .. a1 ae4iante el tondeo de informa· -
ci6n. 

+ 11 per1onal no gerencial debe a1i•i11110 recibir la• 
infol'lllaci6n 1ufici1nt1 que le1 per111ita corregir 1u 
actuaci6n. 
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La comunicaci6n se facilita cuando se pueden elimi-­
nar nivele• innece1arios entre la direcci6n y loa empleado1.­
Cuando un individuo se coloca como •cuello de botella", el di 
rigente debe po1eer suficiente valor para eliminarlo de la C! 
dena de c011unicaci6n, 1in detrilllento de au ejercicio de la a~ 
toridad. 

+ La comunicaci6n, con 1u con1ecuente efectividad -­
depende de1 

+ Que aea aut6ntica y crelble1 

+Que revele no a6lo el "QUE", aino t&llbi6n el "POR­
QUE"1 

+ Que aea c0111pren1ible a 101 receptores¡ 

+ Que po1ibilite la re1pueata del receptor al 11111iaor, 
con lo cual 1e cierra el ciclo y la comunicaci6n -
1e completa. 

La direcci6n no puede dejar pa1ar de1apercivida a la 
comunicaci6n, ya que de la buena atenci6n que •• le de a tita, 
11ejore1 aerln 1u1 re1ultado1. Un gerente e1 a la vez al11111110-
y profe1or durante el proce10 de acondiciona111iento de recepti 
vidad total. Refiritndo1e e1peclficamente al arte de e1cu- -
char, 1e puede afirmar que en este re1pecto 1e invierte •uch! 
1imo ti911po, aunque e1 poco frecuente que •• repare en 1u i•­
portancia. lnfocandolo deede 1u1 a1pecto1 negativo1, 1e en-­
cuentran alguna• deficiencias que pueden aer 1uperada11 

+ l1cuchar 1610 101 hechos. 11 realmente mejor e1c~ 
char la1 idea1 principal•• y relacionarla• con 1u1 
funda111ento1, con la finalidad de obtener un aenti• 
do de la inforniaci6n. 
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+ Preju19ar la C<lllllllicaci6n como poco intereaante. -
Conviene evaluar la infor11acietl y luego aeleccio-­
nar lo que pueda aer Gtil. 

+ .. ltaetar el poder peneante. Se habla aproxillada­
.. nt• 125 palabra• por •inuto en una converaaci5n­
cualquiera, pero .. pienaa entre •so y 500, leta-
4iferencia permite que la mente ae diatraiga. le­

eata continu.11ente eintoniaando y deaintoni1an4o -
la coaver .. cidn con el reaultado 4• que no ••cucha 
cierta• icleae clavee. .aa tar4e cuando •• vuelve­
• •tOllar el hilo•, ••dan cuenta que •• ha perdido 
valioaa informaci6n. late fen&leno preaenta va- -
ria• vla• de aoluci6n. Un c .. ino practico aerS h! 
cer bravea reaO..nea .. ntalea 4• ....-nto a 11a11ento. 
11 proceao paaa 4el realll8eft en la .. 1ecci&I a la -
organiaaci6n 4• la infor11aci6n. 

+ 1Yaai6n 4• concepto• dificil••· lluchaa peraona1 -
no preatan atenci6n ldejan de ••cuchar) cuando no­
tan que lee •• dificil ca11prender. la preferible­
eacuchar con objetividad y luego •aleccionar lo -­
que le parece valido, aunque no 1e entienda total­
.. nte, para recabar poateriormente informaci6n - -
aclaratoria. 

+ se debe tener en cuenta que en Gltimo tarmino • .. -
oye lo que realllente •e quiere 01r•. Nada ni na-­
die poclra hacer cambiar al individuo con 11entali--
4ad cerrada 1i no ea a1 mialllO el autor de ••• c .. -
bio. 
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CAflfTULO VI 

ll>TIVACIOI Y LIDEIAZGO 

6.1. El Ll~TO ~lllSTRATJVO HACIA LA 
IGTIVACIOI 

La teoda x. 

La taoda X '/ - u- lle Cr990r al punto da wiata 
trl4icional, eoatiana lo ai911iaata1 

U 11 ffr h-llO p~io -•tra 11n daH9rado iall! 
renta hacia al trallejo '/ lo evita •i puada haca! 
lo. 

21 Debido • aata caractarlatic• h11111•n• da de1a9rado 
hacia el trabajo, la 11ayor parta da la• per1onaa 
daban aar coaccionad••• controlad••• dirigid•• y 
... n•••d•• con caati901 para obtener qua da1arrg 
llan 11n 11fvar10 1d1c11ado hacia la obtancidn da• 
loa objetivo• da la or9ani1aci6n. 

ll 11 .. r h11111no praladio prefiera aar diri9ido, d! 

110 



••a avitar las responsabilidades, tiene ambicio­
ne• relativamente bajas y desea la seguridad •o­
bre todas las cosas.~/ 

E•t• teorta dice: claramente que la motivaci6n •e ºE 
tiene principalmente a travf• del temor y que el adlllini•tra-­
dor y el •uperviaor requieran mantener una atenci6n cercana -
e aua subordinado• para obtener lo• obje~ivo1 peraonalea da -
•eguridad. En re11111en, el adlllini•tredor debe proteger a lo•­
empleado• de su• propios defecto• y debilidades. 

La Teorta Y. 

La teorta Y, el punto de vi•ta moderno que lle Gre9or 
11 ... "la integraci6n de las meta•"• 1o•tiene quea 

11 11 con•llllO del eafuer10 fl1ico y .. ntal en el 
trabajo ea tan natural COlllO la recreaci6n o el -
deacan•o. Dependiendo de condicione• control•-­
ble1, el trabajo puede •er una fuente de 1ati1-­
facci6n ly e• ej•cutado voluntariA11entel, o bien, 
un1 fuente de ca1ti90 Cy a1r evitado ei e1 po1i­
blel. 

21 El control externo y el temor el ca1ti90 no 1on­
lo• Gnicoa medios para impul1ar el e1fuer10 ha-­
cia 101 objetivo• de la or9ani1aci6n. 11 hOllbre 
puede ejercer autodirecci6n y autocontrol al •e! 
vicio de loa objetivo• a los cual•• •e ve enfren 
tado. 

!!711c Gregor M. Douglaa, "The Human Side of lnterpriae•. Id.­
Diana CNew Yorka llcGraw-Hill look Company 19601, ••9•• 33-
35. 
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JI 11 C111Pliaiento 4• 101 objetivo1 •• una funcUln­
.. l• reoo11p9nN Hocia41 con e1to1 alcancH. -
.. .a1 1i911ificativa 4e tal•• recc111pen111, o - -
... , la 1ati1facci6n 4•1 evo y la1 nece1i4ade1 -
.. autoactuaU11ci6n, pueden Mr producto• 4ir92 
t09 del e1fuer10 4iri9i4o hacia 101 olljetivoa 4• 
la 0'91J1i•acian. 

•I 11 .. r hllllllO prolle4io apre .... , bajo condicione• 
apropiadH, no 10l-nte a aceptar 1ino a bu1car 
re.,aellllilidad••· 

51 .. capacidad para ejercer ua 9ra4o relativm111nte 
alto de illatinacien, intenio y creatividad en la 
eolucten lle probl-• de la or9anbacten, •1tl -
... u-te, no Hca-te, 411trillui4o entre• 

loe .. "' h-no•. 

61 lajo lH condicione• 4e l• vida ill4111trill -4e¡ 
111, la• potenciali414e1 intelectual•• 4•1 Mr h! 
llallO prOllldio e1tln 1ien4o utili1a4a1 1610 par•• 
cialMnte.ll.I 

CClllO ae puede ob1ervar la Teorla Y, en contra1te con 
la Teorla X, •nfati1a el liderato a4mini1trativo hacia la llO• 
tivaci6n, ..Siante lo• objetivo• y •adiante penaitir a 101 •! 
bor4ina401 experimentar la 1ati1faccien per10nal al contri· • 
buir al 109ro de 101 objetivo1. 

112 



6.2, CONDICIONES PARA LA llJTIVACION 

La adllini1traci6n 11t& relacionada primordialaanta -
con hacer u~o de 101 incentivos que eatimular&n a 101 e111plaa­
do1 a hacerse ala productivos. Ordinari1111ente se u1an incen­
tivo• poaitivoa, tales COllO un awnanto de salario o un pr .. io, 
debido a que no aol ... nte ion afectivo• para alcan1ar laa me­
tas de la Of9anisaci6n, aino tllllbiAn proporcionan placer y •! 
tiafacci6n al individuo. En oca1ione1, 1in embargo, 1e u1an­
incentivoa negativo•, tale• COllO al tt11110r y el castigo para -
motivar el eoaport .. iento, no ob1tante que alte enfoque no e1 
reC0111endable. La falta de precapci6n o la incapacidad para -
aiapatisar, no 11 aanifieata s6lo en tArminoa de la coapeten­
cia en la• relacione• entre per1onas, 1ino tllllbiAn COllO frac! 
10 en la fijaci6n de metas aignificativa1, mal uao de 101 •i! 
t ... 1 adaini1trativoa, o una combinaci6n de aaboa. 

al Incentivo• Positivos. 

Lo1 incentivo• positivos que mS1 ampliamente aon ua1 
doa en 101 ne90Cioa y en la industria con1i1ten en 11 dinaro-
21 1eguridad ll reconocimiento 41 competencia 51 conocimiento 
de los re1ultado1 61 participaci6n, El dinero y la 11guridad 
1e han 1obreenfatizado a menudo y, en muchos caso1, la adlli-­
ni1traci6n ha 1upueeto que esto es todo lo que el trabajador­
e1pera de 1u trabajo, Mayo ha llamado a e1ta 1upo1ici6n err~ 
nea, la "hip6teah de la chu ... • ,1!1 

In una 1ociedad industrial, el dinero •• el incenti-

51/llayo llton, The &ocial Probl11111 of an Industrial Civili1a­
tion lloatona Diviaion of le1earch, Harvadr Univer1ityl -­
Cap. 2, 
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w ueado .a. frecuent•ente para Htil111lar al ~rabajador a -­
una .. yor produc:c:idn. La participaci6n de utilidadea, por --· 
~to. e• efectiva COllO incentivo para una 11111yor produccidn y 
tiene efecto• po•itivo• •obre la• actitude• de lo• et1pleado•. 

La aayorfa de lo• aapleado• de•ean obtener 1eguridad 
en •u• eapleo•. be•ean •entir que e•t•n protegido• contra la 
si'rdida de •11 9111>leo o de •u• utilidad••• ya 8ea debido a un­
accidente, una enferaedad, trabajo in•uficiente para manten•! 
lo• ocupado•, de•piclo• arbitrario•, u otra• ra1one1. 

•• illportante que lo• 9111>lea4o• Han reconocido• y -
apreciado• por un trabajo bien hecho. La apreciaci6n •in ea­
bargo 4e!le re•ervar•e para aquello• ca•o• en que verdader .. en 
te •e .. rece y cuando puede ofrecer•e •incerar.ienter 1i se u•a 
frecuent ... nte, puede •er contraproducente ya que cada ve1 -­
ten4rA que Mr .. yor la apreciecien. 

La ca11p9tencia puede Mr u•ada coao incentivo para -
e•ti1111lar cierto• tipo• de c0111port11111iento favorable. Un em-­
pleado puede COll(llttir con•igo ai11a1>, con otro• eapleado•, o -
cClllO aieabro 4e un grupo coapitiendo con otro• grupo•. La -­
COllpetencia entre lo• 11111pleado• individual•• y lo• grupo• de· 
t1111pleado•, puede ••r ventajo•a para ••timular una creciente -
•eguridad y .. jore• forma• de vida y para mejorar la a•i•ten• 
cia a•I cOIM> la producci6n. 

Un conocilliento da lo• ra•ultado• •irva COllO incant! 
vo para el mejor de•eapeño del trabajo y t .. bifn facilita al· 
aprendi aje del mhnio. 
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b) Incentivos Negativos. 

Lo1 incentivos negativos implican el castigo o la -­
amenaza de castigo para motivar el comportamiento del emplea­
do hacia la direcci6n deseada. Loa castigos tfpicos en 101 -
negocios son la amonestaci6n, las multa• monetarias, la degr! 
daci6n y el despido. La amoneataci6n ea el aetodo que m•s -
comdnmente se uaa para castigar al trabajador por un desempe­
ño insatisfactorio 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 loe empleados, y puede ocasionalmente· 
tener cierto valor. Ida a menudo, sin embargo, introduce - • 
otros factores que lo hacen conaiderableaente menos convenie! 
te que la• for111a1 positivas de motivaci6n. El castigo preae! 
ta la posibilidad de frustrar al individuo que eat• siendo •• 
castigado, con el resultado de que puede volverse agresivo o· 
quia• presentar comportaaientoa infantiles. Estas frustacio· 
nea generalmente le hacen .. s dif fcil cambiar au coaportaaie! 
to hacia la direcci6n deseada. El temor de castigo puede t1J!! 
biln originar que loa empleados se atemoricen lo suficiente -
para que no respondan en una forma poaitiva a la• 1uge1tione1 
y a laa in1truccione1, y preata poeibilidade1 de de1arrollar­
actitude1 desfavorable• hacia el trabajo. 59/ 

el La Motivaci6n y la Empreaa, 

La admini1traci6n no debe eaperar que 101 empleados· 

$§/Naier R.R. Norman, "Psychology in Induatry•. Ed. Miguel S! 
guan. Pl9. 377. 
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alcaacen un alto nivel de pro4uccidn y ••ui re1ponaabl•• y -

leal•• a· le cOllp8llla, aillpl1111e11te debido a la• oport1111idedaa• 
4e trabajo que •• lea han proporcionado. Lo que .. requiere• 
•• un reconoci•i•nto de laa neceaidadea de 101 911pleadoa, co• 
llO 9rupo y CClllO individuo•, y de lo que puede hacerae para I'! 
lacionar eata• neceaida4•• con el trabajo. 

La llOtivacilln, el cleaarrollo potencial, la capacidad 
para aa111ir reaponaabilidadea y la facilidad para dirigir el• 
COllpOrtaaiento hacia laa .. taa de la organiaacidn, se encuen­
tran preaentea en la• peraonaa. La adminiatracidn no las co­
loca en el individuo. la una reaponaabilidad de la admini•-­
tracidn hacer poaibl• que la• peraonaa reconoacan y deaarro-­
llen eata caracterlatica h111111na por al •i ... a. 

Una tarea ... ncial de la adlliniatracidn •• ordenar -
la• condicione• ortaaiaacional•• y loa .. todo• de operacidn,­
en forma qua la• peraonaa puedan alcanaar .. jor 1ua propia• -
•eta•, dirigiendo aua ••fueraoa hacia loa objetivo• de la or­
ganizacidn. llte •• un proceao que con•i•t• principalmenta -
en crear oportunidad••• peraitir el deaarrollo de potencial••• 
eli•inar obatlculo1, illpulear el avance y proporcionar gula. 

La ejecucidn del trabajo no depende 1ola111ente de la1 
habilidadea y actitudes de lo• e111pleadoa, aino tlllllbiAn de au• 
motivacidn. 11 1imple hecho de que un hOllbre pueda hacer al­
go, no proporciona la 1eguridad de que lo harl. A1I pue1, un 
entendimiento de laa nece1idadea blaicaa puede 1er ba1tante -
Gtil para que la admini1tracidn alcance el tipo de rendiai1n• 
to que deaea. Sin embargo, deberl darae una atencidn e1pe· -
cial a la1 nec11idade1 de pertenecer a un grupo, de e1tima· -
cidn y de autorr1aliaacidn, no 1olamenta por parte de loa au• 
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pervi1ore1, 1ino tllllbitn por quienes ocupan posicion~1 m&s a! 
ta1. A trav•• de la operaci6n conjunta del contenido del tr! 
bajo y de la e1tructura y el clima social de la organizaci6n­
pueden satisfacerse, o no, las necesidades del empleado. Lo1 
incentivo1 financieros, a menudo ion 1obreenfatizados por la­
administraci6n despreciando los incentivos no financiero• -g! 
neralmente, 1uponiendo que •atoa tienen un lugar meno• impor­
tante en una tecnologla avanzada, COlllO lo son laa productora• 
de Cloruro de Polivinilo. Deber& reconocerse, sin embargo, -
que 1i el mismo ingenio y perseverancia que se han aplicado -
para resolver loa problemas tecnol6gico1, se aplican a 101 -­
proble11111 de la 110tivaci6n humana, aumentar&n la1 posibilids• 
dea de que la• metas de los empleado• sean paralela• a la• de 
la administraci6n. 

6,3, lllPORTAllCIA DEL LIDERAZGO 

En una organi1aci6n donde la autoridad e1 delegada -
por una per1ona o un 1ubordinado dentro de la cadena de mano­
y por e1te subordinado a otro subordinado, cierto• individuo• 
actdan como llder y otro• como 1eguidor. 

El grado hasta el cual obtenga cooperaci6n el llder, 
depender& de las cualidades personales que po1ea, del tipo de 
1upervi1i6n que u1e y del clima de la organizaci6n. 

Un a1pecto importante de la situaci6n que influye en 
el rendimiento de la per1ona en una po1iqi6n de liderato, e1• 
el grado ha1ta el cual obtiene la aceptaci6n del grupo. Si -
bien una per1ona puede 1er a1ignada a una po1ici6n de lidera­
to, la 1ola po1ici6n y ejercicio de la autoridad, rara vez --
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e• 111111 be•e adeclllda pera dirigir en lo• nec¡ociot llOderno1. • 
LI pllrNN en uaa poticidn .. liderato, no eol-t• deN po­
... r la habilidad neceaaria, •iao tllllbila debe e1tar en po•i· 
biliclad de ut•rla efectiv ... nte para que •u autoridad 1ea - -
aceptada '/ para que •u• 6rdena• aean 1eguida• por cierto lit!! 
po. 

Babilitlade• tal•• camit t1111ar deei1ionea, eaaunicar -
6rdene• • in1truccione•, reeolver conflicto• entre individuo• 
f 9rupo1 f tolllr accione• tli8Cipliaeri•• efectiva• ion ttpi-­
CH de lH que •l •upenieor ddle de1arroller para 1er un lf­
der efectiva, dentro de la jerarquta ar9ani1acional, sin embar 
90, lo• dif•r•nt•• nivel•• .. !IO•icione• de liderato formal • 
requieren diferente• patrone• .. cmpetencia. 

Liderato luperior1 i.• pereona1 que ocupan podcio­
ne1 en la •dllini•tr•ciGn •uperlor, e• decir, el pre•idente -­
del con1ejo, el prelicl•t• f el •iC9pre•idente, c1e1..,.11u un 
papel principal para e1talll- el cli• plicoldgioo en la º! 
t•nisaci&!, 1111 actitud., llacla otro• indi•iduo1, .,pecial·• 
Mnte hacia 101 ..,1 ... , .. ten.ln1rla •1 tipo da lealtad r· 
cooperacidn que recibirla para alcansar lOI objeti•o• d• la • 
or9aninei&i. 11 enfoque que unn.para tClllar 4eci1ionH, ª'l.!! 
dar& a infl1M1nciar qva 101 111borclinado1 .. identifiquen o no­
con la ca.palita. Si 101 adaini1tradore1 1uperiore1 dele,an • 
•ur poco autoridad, pue4e e1perar .. que 108 1uborcllnaclo1 prCI!! 
to demue1tren 1111a re1i1tancia 1illilar para dele9ar autoridad• 
o para t1111ar iniclativa1. li bien, la adllini1tracidn •upe- • 
rior debert nece11ri1Mente ••tar int•r••a4a en otro• a1unto1• 
fuera d• la ca11p•lifa, que ti•nen influencia sobre au1 opera•• 
cione1, deber& dar una atenci6n e1p11cial al 4e11rrollo ele un• 
clima paicoldfica que peralta a 101 e11pleado1 alc1n1ar 1111 11• 
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to grado de Axito personal, mediante el desempeño de 1u capa­
cidad aixima en la COllpañta. 

Liderato Intermedio: Un individuo en una poaici6n de 
admini1traci6n 1uperior deber• contar con un alto grado de h! 
bilidad conceptual (habilidad para tratar con ideas) que le -
pennita percibir la1 interacciones totales de las diferentea­
parte1 de la organi1aci6n. Es 1u respon1abilidad a1egurarse­
de que el trabajo 1ea hecho a tiempo y de acuerdo con los e1-
tandare1 eetablecido1 y que mantenga un alto grado de eficie~ 
cia. Su1 •ucho1 contacto1 con los empleados en su grupo de -
trabajo y 1u efecto 1obre el •xito y la felicidad (o falta de 
ello1) que 1e deriven de los re1ultado1 de 1u1 empleados, or! 
gina que muchos directivo1 consideren al superior como "la -­
compañia".'º' 

luperviei6n de Prillera Ltne11 Laa per1ona1 que ocu­
pan pue1to1 COllD 1upervi1ore1 de primera lfnea, ion re1pon1a­
ble1 de 1upervi1ar direct11111ente la porci6n mt1 grande la fuer 
la laboral de una compañia. A tr1v•s de los emple1do1 que -­
trabajan bajo su direcci6n 1e efectGan 111 1ctivid1de1 deta-­
lladu de la Organilaci6n, 1!1 IU re1pon11bilidad aaegurane­
de que el trabajo sea hecho a ti11111po y de acuerdo con 101 e1-
tand1re1 e1tablecido1 y que le mantengan un alto grado de ef! 
ciencia, l!1ta1 re1pon1abilidade1 requieren, no 1olamente que 
entienda bien 101 a1pecto1 tecnico1 del trabajo que e1ta efe~ 
tuando bajo 1u direcci6n, 1ino que 1ea un admini1trador de -­
per1onal efectivo. 

117;';;ry John, "Hew P1ttern1 in lupervi1ion". 14, Me Graw­
Hill. Pa9, 30, 
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1.a MyOda 4a loa ~is:>res VU"fan alqums de sus nfto-. 

do9 da liderato 99g6n la 1it11aCidn, el enfoque d1110cr&tico •• 
111fati1a tlpic111a11te en la .. yorla de lo• prograaa• de entre­
naainto de supervisore1, dabiclo a que ha d.-oltrado que 1e -

allti911111 C09IO ra1ultado, .. jor•• renclimiento• efectivo• de --
101 ..,11acloe y .. jore• relacione• CCllO •1 grupo de trabajo,­
li bien el liderato dlllOCr&tico tiende a enfocar .. sobre la•­
nlaciot111 del 9rupo '/ el papel del grupo para tour decilio-
11111 el •upervisor dllllOCr&tico t~ifn 1e caracteriza por en­
fati1ar laa .. ta• C011U11••• ocupar •&• tieapo en el entrena- -
llieato .. aua 111plea4o1 y utili1ar lo• conaejo• para manejar­
loa probl ... • con loa eapleado•, 11 •upervi•or autocr&tico,­
por otra parte, tOlll 4eciaione• por •I ai11111, utiliza m6todo• 
arbitrario• para dar drdene• '/ controla •1 c0111portamiento del 
111pl1ado a travl• de la accidn di•ciplinaria y de loa enfo- -
q•• leplH. La .. yorla de los 111pl•ado•1 actualllente, no -
reaponden favorabl ... nte a un ••ce•o de e•t• dltiao tipo de -
liderato, debiclo al entrenaaiento y experiencia anterior•• en 
el botar y en la eacuela. Ad..a• del llder d9110cr&tico y el­
autocr&tico ••i•te un tercer tipo conocido cOllO el lider - -
lai1••1-faire Cdeja hacerl que peraite que cada individuo 11·­
leccione por •I ailllO lo que ha de hacer e impone auy pocaa -
posibilidad•• de encontrarlo en la mayorla de la• organizaci2 
nea. 

Generallllente el llder ha t0111ado cuatro papele•1 ha -
dirigido, delegado, coordinado y controlado1 como dirigente,­
.. itla 6rdene11 como delegador y coordinador, aupervi•aba 1u­
ej1cuci6n1 COllO valuador, di•tribula el mlrito a la culpa1 r! 
ra vea ocurrla que el llder participara en la ejecucidn de -­
la• tarea• que di1tribula. En realidad no ha c0111en1ado a par 
ticipar en ella• mi• que muy recientemente, adn a su inicio,-

120 



para definirlas y obtener un consenso de comprensi6n y motiv! 
ci6n para su loqro. En las raras ocasiones en que el l!der -
si participaba en la ejecuci6n cotidiana del tra~jo, casi i~ 
variablemente lo hac!a porque algo había salido m•l y su in-­
tervenci6n peraonal se hab!a hecho necesaria. 

Por ese motivo.se ha encontr•do que el lider•to com­
partido que aubraya el rendimiento conjunto hacia un objetivo 
comdn, es estilo que se adapta muy bien a las necesidades y -
capacidades del nuevo administrador. 

El liderato de estilo compartido ae necesita con aa­
xima urgencia, precisamente donde el clima empresarial suele­
ser menos favorable a ~l. Las industrias productoras del Cl2 
ruro aerSn mucho mas capaces de adoptar el liderato de estilo 
compartido. 
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CAPITULO VII 

MALISIS E lllTDPIETM:IC• DE IElll.TADOS DE 
LA OCIDTA llEALIDllA 



CAPITULO VI 1 

AllALISIS E INTERPRETACION Y RESULTADOS 
DE LA ENCUESTA REALIZADA 

tpa cueationario• que ae aplicaron a to4aa laa mipr! 
aaa eatudiadaa, c0111>r•n4en pregunta• que abarcan todo1 loa t! 
... allor4ado1 en eata inve1ti9aci6n, ea decir, a tc1v61 de 11 
inveatigacillll 4oc1111ental .. ..1eccion6 una .. ri• 4e pregunta• 
que arudaron a ca11prober la hip6teei• y a1I llegar a 1lcan1ar 
loa objetivo• 

lato1 cue1tionarioa fueron aplicado• a nivele1 de d! 
recci6n y de gerencia en to4aa y cada una de laa flll(>reaa1, --
4e1de nivel director, gerente, coordinador y auperviaor, aon• 
lo~ pueatoa.que reGn1n la1 condicione• para e1ta inve1tiga• -
ci6n. 
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.-.TA 1. 

¿Cfmo .. ftairla vated a la Direcci6n1 

fJll le ..-1 •l-to .. la llllaiaiatraci6n ea la -
lllM • lotra 1• naUucl .. afecth• .. tollo lo 
p1...-, ,_ _.to de 1• añor14ad •dlliaiatra• ... 

tlll .. car c¡ve totott loa 111..._ del 9rvpo Mm-· 
81111! lotru el •jfttwe, .. -* COft loe • 
p1-• r 1• .... ,_, .. llllello• por ai :l•f• ... 
lliaiatratho. 

ClOt Pulloia. •jacvtiY• .... lar r Yi9ilar • loa .... 
19DrdiUdoa. 

•• 

un 60I prafiri6 la dafinioi6n da ftrry, por a1 bec:llo 

lllM .. ....,_.. 4llM el fl'llPO ••ti eonvenoido ele cav• • dabt11 • 

aloansar loa objathoa de aovarclo a lo plan .. clo o pravt-ta 
eatr11eturado, oonoeer • q111'11 M va a 4iri9ir o a t11lla • •• 
a ikle9ar. 



lln •u 911pre .. exi•t• la dapart ... ntali1aoien1 

li .!!9.! llo _!_ 

laul ten llenaUca la coHidera? 

laacho ..!!!.... fooo ..!!!.. liada_!_ 

7t 

In el 1009 de lH 9111pra .. 1 Hllt• la depart-uU• 
saoi6n. lito • debe a que lH upre .. • entrevhtadH cuen•• 
tan con tallllllo r e•tructura C011Pleja1 que lo ... ritan, 

11 7H la considera mur benffica, debido a que ll1n • 
oei .. rwado que 9r1ci•• a ella obtienen .. jora• ra•ult1do1 en • 
el dlUllpello di lH funcionHJ en cllllbio un 21' no ha llegado 
a .. ntir 101 benef icio1 de la ..,.rU..ntali1aci6n. 
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...... , 
¿Cree que la falta ele ºc11ltua de 9r11pOº c-t'8ian• . 
to .. pertenelleia, ele identi4a4l 1 •• 1111 prabl_. en 
la "'4ultria _,_, 

., .!!! 

Porque no .. permite 1111a colle1i6n or91111ucloaa1, pt 

r• alcan1ar la• .. ta• de la ..,r11a C•>•I 

Porque al 11ival cle .. ucactan pr..,io clel .. tcuo -
110 permite taller 111t M11t1ai111to ele part•-ia r ... 
i4anti4a4 haci1 la 11truot11ra or9ani1ati•a di la ... 
praN. UHI 

Debido a la alta rotecifn da par1011al .. laa ..., ••• 
u1, no aa ll19a a idantUic1r con ••ta• fntt, 
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La mayor!a (7311 de 101 antrevi1tado1 coincidi6 an • 
opin1r que en lllxico (Indu1tria1 PVCI, la cultura de 9rupo el 
un probl ... grave que atañe a tocio• 101 niveles or9ani1acion1 
le1, •ientra1 tinto, un 271 con1ider6 que 11 cultura ele 9rupo 
no H Wi probl-, debido a que 101 individuo1 Htln tan id•!! 
tificaclo1 con 1u eapre1a que no l•• afecta. 

Aqu•llo1 que con1icleran que la •cultura de 9rupo• 1l 
•• un probl ... tuvieron varia• ra1one1 para re1ponder afir1111• 
tiv ... nte, un pr~r 9rupo (4311 concluy6 que 1i no ee tiene• 
llllA unidad or9ani1acional, 18 ,,. 18ri ... nte re1trin9ido el l~ 
tro de 101 ob:letivo1 pner1lH de le ...,re ... 

11 l8f\llldo 1rupo (Jill di6 una re1pue1ta enfoc ... 11! 
cla la cauN de la f1lta de cultura de equipo¡ "t• M refie• 
re 11 nivel y tipo de educaci6n que recibe el •xicano. 

rinal•nte un 21' pienH que d9biclo a la alta rota-­
cilln de penonal, H dificil crear y •nten1r una ºcvltva di 
1rupo•. 
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...... 
1.lai1ta11 clenuo ele 1u o~anisaci6n algwio1 -4101 P! 
ra que la e11111111ic1ci6n v1rtic1l ll19ue a .. , entend,! 
ble y 1itaificativa tanto para el 111tior4inado CCl9D -
para el ..,.rvieor? 

li lOH llo 

Por el tipo 41 ""HHI que for..11 la -•tra, 11 ti 
cir, 9ran4e1 y COft e1truotur11 bien pla11114l1 y llllterna, ea • 
11 100\ eai1ti1ron ... io1 41 C01111nlc1ci611 "f lnldol. 

l1t11 111pre1a1 conte1taron que cu1nta11 OOll loe 1i• • 
tuient11 ... 101 41 C0111111icaci611 vertléal1 

Juntaa -111 JH 
llll9orando1 at\ 
Collunicaci6n 4ir1eta vertical lit 

O.ntro 41 11ta dltilll ae habl6 4e 4if1ra11te1 tlpo1 • 
de c0111unlcaci6n, que incluyen a111oramiento, politice 4e pue1 
ta abierta y C01111nicaci6n info11111l. 
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PllGUllTA 5 

¿Tienen al9Cln medio de COllUJlicaci&n corporativa? 

Si~ ~-º-

¿Loa podrla .. ncionar? 

~1 y c:G8IO .. C011enta en la pr9f1111ta anterior 161 •• 
por el tipo de or9anizaci&n, serta muy ditfcil qua no .. dia• 
ra la cOIUllicacidn corporativa, de ahl qua el 1001 conteatarl 
afiraativ ... nta, 

Lo• .. dio• da cOllllllicaci&n corporativa aon1 

llol•tin•• S'• 
Publicaciona• interna• fll 
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•llGWfl' 
. , .. ~ en cuenta laa opinionea, ideaa 1 aqe..-­
ciaa de loa ..,1 .. 11oa?. 

" 'º°' llo ...!... 

"'...- ~""---,~ 

'~ ' ' 1 M 

' 
. ' 

' ' ' , __ 
~~ 

--- ... _.ti' 

&l lOOt contHt6 afinativ-nt• r• que toda• laa .. 
prHaa, toMn 1111cho 11111 en cuenta al ncurao 11-.o. 

Laa diferentH i41aH r a111J9r•nciaa de loe -l•acloa• 
aon to.da• en cuenta por _.,o .. , 

.Juntaa JU 
Comunicaci8n abierta Ue 
1111an de a119erancia1 2te 
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PREGUNTA 7 

¿Qu8 tipo de concepci6n de la autoridad considera 
que describe mejor a Asta dentro de su empresa? 

1671 La autoridad tiene su origen en la linea verti­
cal de la jerarqu!a organizacional y emana de -
arriba hacia abajo a trav~s de la delegaci6n, 

1141 La autoridad pertenece al trabajo y se sostiene 
con el trabajo. 

1191 El jefe a&lo tendrS autoridad sobre 1us aubord! 
nados en la medida que Astos est~n dispuestos a 
aceptar au poder de tomar y ejecutar decisiones. 

La autoridad ea el derecho de dar 6rdenea y el• 
poder hacerse obedecer. 
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Dllltro .. laa ouatro opcione1, la .. yorla de 101 •n­
trevi1tado1, al 67• oon1ider'5 qua la autoridad tiene 1u ori-­
... • la linea wrtical da la jararqula·or9anbacional, ya -
que pi•Nn que _.ianta tita • tiene una •ior •ili&u a d! 
fer.cia .. 1 ~to de que la autoridad 11 el derecho de -­
tu 8rtaaa1 y al .-.r de haoar• olle4ec:er. 

l'or otra parta el lH con1ider'5 que la autorüad de· 
• •r 1111 reflejo .. la par-U4ad dal i•f• para el 109ro -
.. 1 da...,... .. lu fuaci-a del daplrtamnto o 4ivili6n al 

-1 ,.,~, Hta oaeapci&I da la autoridad • a-ja en 
frU ,.na a la ... la autoriW part- al trabajo y H -­

ao1tiena aon al trallajo y a 11 cual aceptaron el l•• de 101 -
•trniltadoa. 
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PREGUNTA 8 

En cualquier empresa existe la autoridad informal, -
¿Considera que ~ata puede ser un obstlculo a la aut~ 
ridad formal? 

¿Por qu~? 

Por el hecho de que la autoridad formal 1e basa en • 
norma1 y reqla1 determinada•, el 67• contest6 neqativ11111ente,­
ya que NO 1e puede tener una autoridad formal perfecta y en -
toda empre•• aie11pre exi1tirln 101 lidere• informales. 

11 33• aiente que puede lleqar a 1er un ob1tlculo ya 
que 1e puede perder el control. 
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.... l.,.c15n ele eutor14e4 deber& c:ontener1 

CSOt 1111 pr:ocediaiento precbo de control 4e re1ulta­
to1. 

IHt Du OC111Plet1 Uber~ el clel .. 1nte. 

IHt .... n1Ar COllltM~te al clel .. lftte. 

11 SOt c:onli4er6 que 11 autori4a4 tiene que •r un -
prOC911Uliento precilo 4e c:ontrol ya que .. ejerc:e 19114-ntal 
.. nte .. tre c:1r911 y no antre 1n41v14uo1. 

11 SOt re1tante .. encuentra 41v1414o, cleb14o a que­
aon c:GllPl•t ... nte c:ontraria1 y c:a4a quien tiene un c:oncepto -
4iferente llObn la autor1414. 
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PQGUllTA 10 

Al delegar autoridad. 

Pierde fuer1a Cpoder en 1u pueato). 

Siente que 101 colaboradore1 pueden llegar e -­
.. r d ... 1iado experto•. 

ClOO)Alcan1a 1u1 objetivo• con .. yor facilidad. 

liante tellOr a perder pre1ti9io anta la ... re11. 

le delegan funcione1 que a uno no le iatan .... 

' ''' 

111 e1ta pregunta el 100' conte1tl5 que al delegar la• 
autoridad alcanaarl 101 objetivo• con .. yor facilidad, •• de· 

cir, qua el 1ubordinado debe de poder t0111ar 1u lugar. 

COllO .. puede ob .. rvar, todo• 101 entreviltado1 coin 
cidieron en no aceptar a la autoridad 001111 una impo1ici6n de• 
poder, factor determinante en dar pre1tigio o i .. gen ante 101 
deal1. 
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La autorida4 4a a 111\ in4iYi4m• 

fJ5tt 11 poder tallar y ejecutar lllciaionaa. 
f1 Ht lllyor traacaMaacia • • puaato. 
t Ht laftticlo da auto.uficl-ia y poder. 
t•Ht .. yor -ticlo .. n.-Nllill4a4. 

1111 J5t •• ai911ificati'll'D, r• ...- illplica en •ran ... ! 
4a qua loa •travi•tacloa tienen une •1• eoncapci&i da l• au­
toridad, r• qua •ata no viene • dar al Wividuo el podar da• 
la tOlll da daeiaionaa, aino qua •1 individuo ••tara obli9•4o­
• oonaultar al auparior en cada paao y en cada d9t~11.; 

Alguna• peraona1 11711, aienten qua la autoridad al­
ela una .. yor traacandencia en au pue1to, paro en realidad,· el 
grado 4~ ra11p0111abilid1d depende del individuo •i111a, quien -
tandrl .. ,or•• obatlculo• an.au da...,.llo a vanear y afian1ar 
aal au autoridad en al puaato. 
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1111 realidad cOllO lo• entrevi•tailo• oeapan pueato1·1-
nivelea a411ini•trativo•, no aceptan que la autoricÍad da un ~­
.. nticlo 4e 1uto1uficiencia y poder, a1111q119 habr8 quien•• lo -
eientan pero no lo mencionen por razone• de profe1ionali11110. 

Un alto porcentaje Ctl'} coincidi6 en aceptar qua en 
aquello• individ11C11 en 101 cuale1 .. encuentra la autoridad,- . 
4eller8n tener for1oa ... nt1 un1 idea ... 111Plia de la re1pon1! 
bilid..S. 

.·. ,. 
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•lmlllTA U 

Da los •i911l111to•.tlpa. de autorlW, ¿wll conelcle­
ra que •• el eetllo utllhado 99nera1-to en •u -
pnM1 

CJHt LO• eallor4lllato• aceptan la autoridad .. 1 jafe 
l.,lt'8D eln cue•tiOftAl'lo. 

CIHt AlltorlW .. -illi•nta. Ctaato lateral ~ 
11-U. 

ClHt AutorlW .. lABtiflc.cle. Cl• .-to la acep­

ta por W.tlfl-le. - •l jef•t. 

" 13 

t AlltoriW pnm•ra Captltut .. , :l•f• para rt ...-.ar a un Mfllidort. 

t Autorl ... oollercltlwa Cfacnaltat .. caetltart. 

1 11 1 
Lo• entrevi•tado• con•ldaran que la autoridad .a1 -­

re1patabla ••la autoridad de conocimiento l65tl, ya qua al -
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indivillllo actual•nte tiende ... a reapetar y a dar au lu9al'• 
a aqlltl que 4e1111e•tra •er capaz y auto•uficiente, aunque t.am-• 

biln acatan la autori4ad dn cue•tioMrl• un 23' por el •ill-· 
ple hacho de que HS: Htl Htableci4o en la upreaa. Tubitn 
•uc• 11119 un lH va aceptanc!o la autori4a4 en la fona oom­
.. va i ... tificando con lo• ...a •. 

11 hecho da 11119 e1ta1 e11pra .. • hayan iclentificato a· 
la a11toriW an lo• trH pr1-ro• puatH, H po•itho, ya que 
1i9nifica que 8llA ...,, ... , bien eatruct11rada• que no han cat• 
to ni an la a11torillacl ele c .. tito o Ul(IHiti'fa, ni • la pre•• 
lliatora. leto ..... •tra q119 en lH 1111re•• Htuu .... , le • 
111toriW .. loe Wiv.l4110I q119 ocupu lo• pue•to• claft, ... 
llffl - eutodW 111• ra1ou1>le y prowclloH para el pareo• 
.. 1 a oualtlaier niwl. 

1 ... 
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PllGIMTA lJ 

tia ~ llaurla uate4 el dacir que 1111 aupervilor H· 
efectivo o 111> lo ••7 

lllULTADOI 

Lo que indicaron, ea qua .. ll19arl1n a ba1ar aldl91 
do loa renltadoa 109rado1 ltilllpO, 01UWt, ...... di odllo­
• dliarrollan dentro del departuento a 1111 cargo. 

Un punto illportlnte que infor111ron, fue que t811bi•n­
lo1 nplHcSol o11 .. rv1n 1 1111 aj10utlw1 ljefHI •n rel1ci4n -
para hacer al •yor Hfueno 111 cada 111111 de aut actividac1H y 
re1pon11bilidadea, 
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PREGUNTA U 

¿Qu6 tipo de lideraz90 es m&s motivante? 

1 O 1 Aut6crata 
(66'1 Delll!crata 

134•1 Laissez Faire 

,¡ • 

... 

. ··~ .... 
. 
.. 

º" 
El 66• ae inclin6 hacia el lidera190 demecrata leato 

se entiende dado el tamaño de las empreaaa) ya que ae baaan -
sobre las relacione• del grupo y au papel en la toma de deci­
•ionear tllllbiln ae orientan para llegar a enfatizar la• meta• 
co~unes, ocupan m&a tie111p<> en el entrenamiento de •u• emplea­
do• y utilizan lo• consejo• para mejorar loa problema• con -­
loa enipleadoa, 

Por otra parte el lideraago aut&crata, fue rechazado 
por todo• loa entreviatadoa ya que pien••n que ae llegarla a­
utiliaar ..ato4o• arbitrerio1 para dar 6rdene1, adelll• de que­
.. crearlan cuello• de botella. 
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11 Nltutl JU 11 idmltUict'I con 11 tipo de lidu•! 
fO .. 11 .. 1 ram, que 11 - Cilrtl fona -jantl al aa.lk:r! 
ea, ODll la ai'f•r•da • ci- ea alta 11tilo, 11 pqade ll"IU­
a ,_..r al OD11trol y la -.tinac:ien di laa •ta1. 
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tlmUM'A 15 

¿Qui tipo 4e incentivo• par• la l90tiv•ci&n IDD lo•· 
id8a1H7 

llHI llDnatarioa 

1 "' .,. HtUi4a4 
llHI da P!_rticipaci&n 

IJS•I De reconociaient.e 
1 8'1 118 capetencia 

11 lS' ele 101 entrevi1tado1 pi•n1an que lo• illcenti• 
vo1 da raconoci•i•nto IOn 101 .a1 iniportantH y an ••to M -­

cone11ercle con llton lllyo quien .. nciona la ºhipdt•1i• ele la -
ch-· a aqlltl101, q11e 10l-nte •• denten motivat111 por i!! 
centivo1 -•tario1 y de 19911ri4a4, por lo 'llHI co111icl8ra qve-!' 

108 ineentiw1 da reconocilliento y 4e c1111p9tencia IHJ - -
lo• incantivo1 4• 101 profe1ion1le1, IOn 101 .a1 illiortante1• 
y 00111pleto1, 

• clllbio llft JU " incuna por 101 i11centiw1 mne­
tario1 y de .. g11ri41d ''• •1 decir q11e en la in4111trla .. •iC! 
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M •a ollnro Htt 1-tiv..SO por lo -tario y la; aetUridacl 
di • _,1eo, puc11anc1o .. a9re9ar, que Ht• factor .. cletanú­
aaata para entancler .. , la ÍlentaUllacl clel ••icano ante al -­
trüajo. 

11 lit • nfirid a la puticipacUln, porcanta:I• al• 
tio n -..aracidn a 101 1-ti- .. llflll'iW H cle COllpl•• 

"9Cia H, ya que • aianua mti_..• uta lOI nto1 y ui-".' 
.... , ....... trüajo. 
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HIGUllTA 16 

¿Quf tan bueno• o eficace1 ion 101 llama401 ineenti­
vo1 1199ativo1 (a11Dne1tacione1, aulta1 J10netaria1, d! 
9radaci&n, etc.)? 

lficacea No eficace1 ~ 

todo• 101 entrevi1tado1, al pertenecer a 911pre1N1I -­
con un alto 9ra4o de coapleji4ad adlllni1trativa, no e1tu•i•-­
ron de acuerdo an aceptar que en 1u1 e111Preaaa •• apliquen .,_ 
to4o1 na91tivo1, tale• coim> U10ne1taciona1, de9ra4acione1, -­
etc:, 
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COllCLUSICJIES 



CONCLUSIOf<ES 

A lo lar90 de e1te trabajo, •• ha pre1entado tanto • 
la probl .. ltica a que 1e enfrenta actual .. nt• la indu1tria -· 
del PVC, cOIMI la1 oportunidad•• a 111 que puede acudir para -
au deaarrollo de igual aanera 1e han pre1entado 1i1t .. ltica•• 
mente ideaa 1obre c011unicaci6n, direccien, autoridad, aotiva• 
ci6n y lidera190, 

lltxico ea un p1!1 que ha eataclo obteniendo re1ult1•• 
401, en auch11 oca1ione1 b11tante bueno1, a tr1vl1 del de11·· 
rrollo y aplicacien de e1perienci11 propia1, pero qua poca1 • 
veca1 ha procurado recurrir a 11 a4nlini1traci6n cientlfica P! 
ra enriquecer aaaa e1periancia1. 

L11 eapre1a1 productora• del PVC (Cloruro de Polivi• 
nilol i9ual que la• de cualquier ralfta indu1trial, tianan rea• 
pon1abilidade1 para con el par1onal qua la1 integra1 deben -­
u1ar en fonna &ptillla 101 recur101 ff1ico1 como aatariaa pri·· 
aaa e invaraiones en 1ctivo1 fijo1 y de1da luego dar buano1 • 
raaultado1 a 1u1 propietario• y cumplir con aua objativoa da• 
1ervicio y 1oci1l. Para lograr todo lo anterior, 1u1 diract! 
voa daban crear un 1iatem1 de direcci&n, motiv1ci6n y lider•! 
90 que optiaicen 101 re1ultado1. 

147 



111 el pa1ado 101 uportadore1 •xicano1 lle<Jaron' a -
crear 111111 .. 11 ~ en el .. rca4o internacional, eaencial-­
.. nte por 1u falta de eo111iatencia. In la actualidad •• ha -
..,.,. a camlliar dicha i11191n y H ha loc¡rado penetrar nue­
•-te ea el -cado, por ello 11 -nrio que 111 mpr1111 
illllu1trlali1ador11 4111 cloruro 411 pollwlnllo cuenten OC111 ua -
lluln 1l1t... 411 dlrecclda que 11 enc .. inen a llewarl•• a f1111-
ol11111r eflcl .. telllftte y • 11tar preparad•• para 01111Plir con -
loe plaae• 41111 H h .. tr11ado. 

La orpnluoida 411 alftllllll -ra 4elll Hr 11tttioa• 
1lao UHlbl1. 11 per-1 Ollllll1, la ...,reu crece, H 14112 
tM lllHll tec110lotl11, el ... lente IOClllllllloo 11 tran1fo1111,­
lo que prowooa .a1 Urde o .a1 tallpr- qu1 la ...,re.. y 1u • 
or1ui1acUl11 Ce1tnotur1, 1l1t.11 y prooe4Ull111to1I H adap­
tea • 101 ntuerim•toe lllteraoe r eat•nH r 1l1u H lo Pi 
1lbl• el ritmo 111 que 11 pn1111tea MCliUcaoi-• 4111 ... ien• 
te inteno ~externo. 

UltU....nte no 114110 en lltxloo, lino en to4a1 111 clJ!. 
dadH 4111 •• .. ha wenldo .. ltacudo el pn*l ... 411 como • 
Hr •4111oorttlco• en 111 relaclone1 con 1u1 1ubor4lna4o1 r al 
•l1110 ti111po .. ntener la nece11rla autoridad r control en la· 
or91ni11cl8n de la q111 •• re1pon11ble. 11 lldar con werdade· 
ro txlto •• aquel que reconoce la natural••• del probl ... con 
creto que tiene entre 111 .. no1 y adopta al adecua4o e1tlllulo 
de lider1190 para una 1olucl6n rtpida y eficiente y en 11UCh11 
oc11ione1 h11ta valiente. 

TUlbi•n •• ob1erva que, la direcci6n confia de un ll'Ji! 
~o c11i cOllpleto en 101 1ubordin1401. La t11111 4• 4aoi1io1111· 
e1tt muy 4i1per11 a travl1 4• toda la or91ni11ci6n, aunque ~-
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exiaten mec1nismo1 para loqrar que 111 4eci1ionea e! 
tfn bien int99ra4ae. 11 flujo 4e informaci6n y coe1111icacien­
tiene lugar tinto horizontal como verticalmente. t.o1 allbord! 
nado1 eat•n motivado• por •u oportunidad 4e partici~r en 101 
objetivo• fijado1. 
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