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INTRODUCCION

A  partir  de los grandes cambios mundiales;
principalmente en el ambito: econémico, politico, social,
ecolégico; surge la inquietud por parte de los empresarios

:de - ¢rear nuevas alternativas, que permitan a los

organizaciones subsistir y crecer al ritmo que nuestro pais

requiere.

Los directivos deben estar preparados para ajustarse a
estos cambios y poder abatir eficazmente los problemas. De
esta forma podrén desarrollar programas, politicas vy
acciones capaces de tener éxito, en un entorno que cambia
rdpidamente y con frecuencia imprevisible. Lo cual no es
nada f&cil ya que implica un cambio de mentalidad (actitud)
por parte de aquellos gque dirigen las organizaciones, de
otra forma seria imposible hacer frente a los retos
originados por las condiciones actuales, por que no es
vAlido pretender dirigir al estilo primitivoc basado en el
uso ilimitado de la autoridad, o bien centrar a 1la
direccién en la tarea o en los resultados, sin tomar en

cuenta a la gente.
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Esta obra pretende entre otras cosas establecer una base
s6lida sobre la cual partir en el estudio de la direccién,
sirviendo de incentiveo para la fomacién de profesionistas
que el dia del mafiana estarin al frente de una empresa
(sea: privada, familiar o ptGblica) y que tendran a su cargo
gente que require ser guiada y estimulada para alcanzar las
metas previamente acordadas. De eaesta forma los
conocimientos plasmados en ella buscan servir como una
herramienta eficaz para la dificil tarea de la direccién,
destacando la importancia y ubicacién de 1la misma dentro
del proceso adninistrativo, asi como sus principales
elementos, conceptos y principios. Los cuales son
estudiades en el Capitulo I después de una resefia
histérica, y concluyendo en el Capitulo II.

La literatura existente en materia de direccisén es muy
extensa; resultado de la gran cantidad de escuelas y
teorfias surgidas a partir de los afios sesenta hasta
nuestros dias. Cada una presenta diversas tendencias vy
elementos a tomar en cuenta, Por lo tanto resulta imposible
el tratar de abarcarlas todas; dado las limitaciones y
finalidades de éste trabajo. No obstante son presentadas en
el Capitulo II con la finalidad de brindar una visién més

completa ¥ que le da sustento a los demds capitulos,



III

Dado. la grén trascendencia e importancia del tema,
vale la pena tratar de activar los pricipios y conceptos en
materia de direccién. Para lo cual esta obra suguiere un
enfoque moderno que no prescinde de la teorfa clésica, sino
que parte de ella y paralelamente introduce el concepto de
"pPapeles de la Direccién". El cual pone de manifiesto los
verdaderos roles desempefiados en el trabajo directivo.
Estos son estudiados en el Capitulo II y concretados en el

capitulo III.

NingGn examen de las organizaciones estid completo si no
se presta una atensién cuidadesa al proceso de direccién.
La Sociologia nos ensefia el comportamiento de los
individuos y pequefios grupos en el contexto social; esto
se desenvuelve a través del 1liderazgqo en el terreno
organizacional, el cual no es indispensable para dirigir,
pero sf facilita esta tarea. Por otra parte, es pertinente
destacar el enfoque situacional del 1liderazgo, y 1las
diferentes perspectivas gque nos brindan los estudiosos del
tema con miras a conceptualizarlo, como una herramienta de
la direccién que impulsa a la gente al logro de los
objetivos. Su comprension, identificacién y manejo resulta
importantisimo por parte de aguellos que estan al frente de

sus empresas (o en su defecto aquellos gue pretenden-
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estarlo), ya que les permite identificar que fipo de
liderazgo se estd llevando acabo (la orientacién y qué
tipo de lider), a fin de manejar la situacién de acuerdo
con los requerimientos de la empresa. Todo esto es
examinado en el Capitulo III. El cual en su parte final
expone a la capacidad directiva y trata de equipararla con
la capacidad de "anilisis y de sintesis" popularizada por
Carlos Llanc.

El Capitulo IV comienza con el tratado de la motivacidn,
destacando a los investigadores que mds han incursionado
sobre el tema. La motivacién es otra herramienta directiva
que se distingue del liderazgo en cuanto que toma como base
de influencia a "los motivos humanos", que a su vez son el
resultade de las necesidades de la gente y gque en un
momento dado, impulsan a la accidn.

El segundo apartado de éste capitulo es extremadamente
interesante, para aquellos responsables de planificar y
establecer politicas, Esto se presenta a través del tratado
del "Poder" en la organizacifn, basado en los estudios de
Henry Mintzberg consolidados en su obra "The Power in
and Around Organizations", permitiéndonos establecer una
amplia perspectiva al respecto de los flujos de poder, la

autoridad y la politica como sistemas de influencia.



Los dos. Gltimos apartados de. éste capitulo buscan
reforzar éste estudio creando una visién Qlobal al respecto
de la funcién directiva. Para elleo se abordé el tema
referente a la toma de decisiones y a la Comunicacién, -los
cuales se encuentran iIntimamente relacionados. Por
emjemplo, la comunicacién desempefia un papel relevante ya
que nos brinda la informacién necesaria para tomar

acciones, gue no serédn ejecutadas sin la toma de decisiones.

Finalmente se presenta en el Capitulo V e) caso de
"Proveedora de Materiales S.A. de C.V." gue tiene como
finalidad aterrizar los conceptos de la actividad directiva
en la practica. Lo cual establece conexidén entre la
investigacioén documental y la realidad sirviéndonos de base

para poder concluir de manera objetiva.

S6lo cabe destacar el hecho de que todos los esfuerzos
para realizar este trabajo serdn recompensados en el

momento misme en que se lleven a la practica.






CAPITULO I

ANTECEDENTES HISTORICOS

: *Ei'inicio de la concienciacidén sobre la importancia de
‘1las dotes de direccién se remonta mi&s allid del comienzo de
la historia escrita. Hay lentitud en el proceso hasta la
Revolucién Industrial; sin embargo podemos encontrar cier -
tos hechos que han evolucionado el pensamiento administra
tiyo: antiguamente el hombre tuvo la necesidad de organizar
se para alcanzar algin objetivo, ya que vivié en grupos vy
se desarrolls en ellos para protegerse del medio.

En la medida en que la tarea era més dificil, se requi-
rid de mayor organizacién (*); surguieron entonces los lide

res que dirigian las operaciones.

Nuestra cultura administrativamente hablando, recibid in
fluencia de muchas civilizaciones. Generalmente, se acepta-
la afirmacién de que la base fundamental de la cultura occi

dental est4d en las influencias judio-greco-romanas.

~ Los Judios

Son los primeros en aceptar el monoteismo. Practicé

formas capitalistas desde 1000 a de C. aprox., e influyd en

(*) Nota: Como la caza de un Mamut o como la construccidén
de una Piramigde.



‘Europa’ en ‘diversas épocas a través de las. inmigraciones

féonStaﬁtéé‘quef?eaiiiéﬁ;
- Los arieges
VMatéﬁaticos, economistas, filésofos y profundos pensado
‘res, En su organizacién social favorecieron el desarrocllo
industrial y comercial. $in duda, han sido los formadores
de la ideologia moderna. Discutieron y analizaron, los con
ceptos del origen y organizacién del Estado; la Propiedad

Privada y la Etica Mercantil (*) .

-~ Los Romanos

El forjador mids importante de la sociedad moderna occi
dental fué el pueblo romano, establecido bajo un Estado s&-
lido, administrado excelentemente y gque logré un explendor
que pocas civilizaciones han alcanzado.

La formalizacién de las relaciones permitié a los roma-
n&s el establecimiento de un imperic extendido en gran par-
te de Europa, Asia y el norte de Africa y que perdurd més
de 500 aflos en Occidente y 1000 en Oriente. La gran capaci-
dad administrativa de los romanos hizo posible qgue acumula-
ran un acervo de bienes y riquezas sin precedente en la His

(*) Nota: La Etica segin Henry Pratt: "Es el punto de vista
sobre las cuestiones morales gue busca, sobre
todo, una orientacidn préctica respecto a los
problemas econémicos, politicos y sociales".
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Roma tuvo control sobre 50 millones de personas. La ma-
yoria de los historiadores, sin embarge, consideran que los
primeros intentos reconocidos de estudiar sistematicamente
el desarrollo de los principios basicos de direccién tuvo
lugar en las dos tltimas décadas del siglo XIX. Por aguel
entonces, ese mayor interés por la direccién de empresas
iba acompafiado por el creciente desarrollo econdmico e in-

dustrial en los Estados Unidos y Europa Occidental.

La teoria moderna de 1la Administracién seflala que a
medida gque aumenta el n@mero de personas, crece la
estructura de la organizacidn y ésta se hace mas formal y
compleja; ello exige normas Yy politicas para 1la

Administracién y consecucién de los objetivos.

Asi también, los nuevos adelantos en el campo de los
transportes y comunicaciones, aumentaron de forma sustan-
cial el alcance y complejidad de 1las empresas. Por primera
vez en la historia, se diseminé por todo el mundo la con
ciencia de los problemas que plantea el dirigir organizacio

nes de gran emvergadura, a medida que las empresas indus-
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Y omerciales comenzaron a sustituir a las de un

y;sdip-fbropietaribfy a las sociedades personales como formas

“”no:mélés de empresa mercantil. El aumento sin precedentes
! éeiinﬁmero‘y tamafio de las plantas, de produccién dié lugar
:‘$'é£6;iemas de desperdicios e ineficacia que no habian sur-
~ gido anteriormente. Estos problemas exigian la formulacién

e investigacidn de nuevos conceptos en que basar la direc=-

cién cientifica del trabajo.

"El acontecimiento a que se hace referencia la mayoria
de las veces, como comienzo de la bhasqueda de una ciencia
de direccién racional y sistemdtica, fué la presentacidn,
en 1886, de un escrito de Henry R. Towne, presidente de la
Yale and Towne Manufacturing Company, en la revista "The
Engineer as Economist"., Sus comentarios, emitidos en una
reunidn de la Sociedad Americana de Ingenieros Mecédnicos
(SAIM) destacaron la importancia de la direccidn como 4&rea
de estudio independiente situada al mismo nivel que 1la
ingenieria. Towne, haciendo referencia a la casi total
ausencia de bibliografia sobre direccién de empresas, la
ausencia virtual de un medio de intercambic de ideas vy
experiencias administrativas y la carencia absoluta de

asociaciones para el progreso de la direccién, insistié en-~
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que .. la

A:I{H—,é’i_rviera de centro de desgarrollo. de una

"kintefbretac'iérn; de direccisn industrial®, (1)

'.1‘9‘1:!. F:eder'ick W, Taylor con su obra "The Principles

sci n_,trif.i’.éf Management", cuestion6é  seriamente el

‘p’_épe’il',tr"adikcional de la direccién. De forma paralela al
"tir‘a‘bé'jo de Taylor, qtros pionereos, en gran nGmero
’.contribuyeron al nacimiento y desarrollo de la direccibn:
Henry L. Gantt hace una aproximacién a la teoria de las
dotes de mando, reconociendo el factor humano en la
industria; Harrington Emerson, experto en eficiencia
empresarial de Nueva York, habla de un sistema de direccién
interdependiente y coordinado, como base para lograr la
eficiencia; Lilian M. Gilbreth, en su obra "The Psychology
of Management", publicada en 1916, constituye una de
las primeras aportaciones de gran relevancia para el

estudio del factor humano en la’ industria.

En 1914 se crea la primera asociacién profesional para
la direccidn, 1la cual se reestablecid, pasando a
denominarse Sociedad Taylor, un afic mas tarde Horace B.

Drury concluyé la primera tesis doctoral en el &rea de

(1) RAMSEY J.E. y BITTEL L. R., "Enciclopedia del
Management 2"., pdag. 325



di:eépiéh:de?émérgsas, en 1a Universidad de Columbia.

’-!ggfﬁécada de los 30's
,,;,Embigia a  surgir. una filosofiar de direccidén mas mol
-'déada. El hombre de empresa se distinguia por ser un hombre
"dﬁro", su estilo de direccidén se apoyaba en la fuerza
inflexible de su caracter, gue consistia en aplastar sus
sentimientos personales y el de los demds. Se prohibia a
si mismo cualquier tipo de debilidad, y no daba lugar a la

debilidad de los otros.

- La década de los 40's

El periodo de la Seqgunda Guerra Mundial y sus secuelas
quizd pueda quedar mejor caracterizado por un refinamiento
de los principios y técnicas conocidos que por un mayor
hincapié en las actividades de la gerencia. Surge la
necesidad de un buen trato con vistas a la consecucién de
las metas de la organizacién; el director autoritario

trataba de no parecerlo.

Las responsabilidades fundamentales de la gerencia



-7 -

consistian en: 1) la planificacién y el establecimiento de
" objetivos;. 2) el establecimiento de una estructura sélida
‘en. la organizacién; 3) la formacién y el desarrollo
pertinente de todo el personal; 4) el establecimiento de

procedimientos de control esficaces.

Después de 1945 1la empresa se divide en &reas
funcionales de una manera dristica y se da 1la
especializacién con cientificos expertos. Las
organizaciones mercantiles solicitan expertos en finanzas,
produccién, ventas, recursos humanos; y adquieren importan-

cia los perfiles de puesto y los estudios de mercado.

Los cambios que se sucedieron en ese decenio fueron
acomodaciones al poder mayor de la clase trabajadora. Se
vié claramente gque muchas de las interpretaciones
estratégicas iniciales, que acompafaron a la manera de ver
las raelaciones humanas, eran tan ingenuas y simples como
las que caracterizaron las primeras etapas de la educacién
progresista. Hoy hemos visto que la abdicacidén de 1la
autoridad, no es la solucién viable del problema del

autoritarismo, que no hay relacién directa entre la-



satisfaccién del empleado y su rendimiento, comprendemos
que la "democracia industrial® no puede consistir en
permitir a todo el mundo, que tome decisiones en cualquier
terreno, que la salud industrial no se produce
automdticamente con la eliminacién del descontento, del

desacuerdo y hasta de los conflictos declarados.

- La década de los 50's
Antes cde la Segqgunda Guerra Mundial se veia sélo hacia
atrds, ahora surge la necesidad de hacer proyecciones y con

ello se desarrocllan dos &reas fundamentalmente:

1) Planeacién: planteamiento de objetivos, y acciones

conducentes al logro del mismo.

2) Estrategia: aportacién de la guerra al campo de los
negocios, en otras palabras, la eleccién
del rumbo gue va a seguir la empresa.

La direccién se basé en soluciones avanzadas a

problemas de logistica y téactica; que no era otra cosa més
que la aplicacién de la guerra al campo de los negocios.

Las dreas de investigacién operativa y de ciencias de
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direccién’ emergieron formalmente a cbhighiosﬁdq*lbsfaﬁqsfsd.

- pn década de los 60 y 70's ‘ ;

En la década de los 60's convergieron ‘diversas
corrientes de pensamiento que se habfan desarrollado en los
aflos precedentes, al respecto se encuentran las
investigaciones en 4reas tales como motivacién, dotes de
mando y comportamiento de grupos. Destacando principalmente
el trabajo de investigadores como: Douglas M. McGregor,
Frederick Herzberg, Rensis Likert, Victor H. Vroom, Fred
Fiedler, y otros; 1los cuales se trataran en el tercer

capftulo.

Las organizaciones se descentralizan por un lado, y se
constituyen en "holdings" (*) por otro: no se emplea ya
tanto a los especialistas como a los estrategas. En 1968,
Jean Jacques Servan-Schreiber publicdé, el ‘“"Desaflio
Americano" en donde trata de como la clave del &xito econé-
mico norteamericano, no residfa en sus recursos o tecnolo-
gias, sino en la atencién que prestaba al procesoc mismo de

direccién.

(*) Nota: Los Holdings son grupos estratégicos de eppresas
de integracién vertical u horizontal; o consor-~
cios donde la direccién es ejecutada por una
empresa matriz.
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Aparece el departamento de Planeacién Estratégica, y el
modelo del BCG (Boston Consulting Group), después se toma

el portafolio de inversiones.

En los 70's surge la Politica de Empresa (Business
Policy), 1lo principal del director son los saberes
politicos y no técnicos, los primeros van mis relacionados
con la préctica que con la_técnica y mas con habilidades
que con conocimientos.

Los planeadores profesionales, hacen la planeacién de la
empresa. Esto lleva al planeador de la empresa a tener cada
vez mas fuerza ("poder"). Por lo tanto el director se
convierte en un administrador, de 10 gque hacen los
planeadores profesionales. Para planear se reguiere del
conocimiento de la empresa; lo gque los directores tenian
que hacer es retomar el poder, entonces el que debe
ejecutar la planeacién estratégica es el director.

Posteriormente comienza a hablarse de la
responsabilidad social de la empresa, la cual no podia
sequir considerdndose como una entidad aislada de su
contexto, con exclusivas finalidades mexcantiles; se hacia
necesaria su injerencia en las cuestiones sociales.

Atendiendo a esta nueva filosofia las escuelas de negocios-
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seflalan cuatro cuestiones de suma importancia, y que han de
contemplar en sus ensefianzas: (%)
a) Andlisis de los objetivos de la empresa.
b) Etica en el logro de estos objetivos. 7_ :
c) Divisidén y deslinde entre la jurisdiccidn dél Estado
y los asuntos dque competen di:ectaﬁéﬁﬁép'é-la
organizacién privada. i .
d) Consideracién de las alternativas para velar por los

intereses del consumidor.

" En cierto sentido, el siglo XX pedria caracterizarse
como la era de la direccién. Ciertamente que a lo largo de
esta centuria el mundo m&s desarrollado econdmicamente ha
sido seducido por procesos de direccién. Henri Fayol, el
industrial frances, puede gque hiciera 1las primeras
reflexicnes importantes sobre la direccién, pero fue
realmente un raudal de escritores norteamericanos, desde
Federick Taylor hasta Peter Drucker y Herbert Simon, entre
otros muchos, los que crearon y reforzaron el carifio gue
América ha tenido a los directivos y al proceso de
direccién" (2).

(*) Nota: La mAs importante es la Escuela de Negocios de
la Universidad de Harvard.

(2) MINTZBERG HENRY., 'Mintzberg y la Direccién"., pég. 1
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1.1) BREVE HISTORIA DE LA EVOLUCION EN MEXICO

En la evolucidén de las empresas en México, aparece como
la primera bien organizada en el pais la Fabrica Textil
llamada "La Esperanza", establecida en la ciudad de
Puebla, Pue., en el afio de 1834, el desarrollo de las
enpresas mexicanas fue relativamente lento, debido a 1la
invasién norteamericana, a la guerra de Reforma y a la
Intervencién Francesa. La construccién del ferrocarril
México~Veracruz, iniciada en el afio de 1836 y concluida en
1870, es posiblemente el heche m&s relevante en la
direccién de una empresa de gran envergadura durante todo

el siglo XIX.

purante el Porfiriato (1884-1910), una vez logrado
cierto orden y paz interna tiene lugar la primera etapa de
la industrializacién nacional mediante la participacién de
la inversién extranjera junto con una serie de concesiones
hechas por el gobierno a ciertas industrias primarias como
petréleo, caucho, madera y henequén . Entre las industrias

de la transformaciédn destacé la de hilados y tejidos.
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Durante. este periodo,rﬁambién se organizé formalmente la
administracién piblica. Los puestos directivos
’empresarialesi en su mayoria estaban ocupados por
extranjeros y algunos mexicanos importantes, teniendo
condiciones de trabajo favorables y sueldos adecuados, pero
como es de suponerse, los trabajos mis pesados y peligrosos
los llevaban a <c¢abo los obreros mexicanos, quienes
percibian salarios infimos con jornadas laborales largas,
tanto en las f4bricas como en el campoc. Los obreros y
canpesinos no gozaban de ningGn derecho ni tenian
alicientes en el trabajo. Durante esta época se realizaron

ciertas obras materiales entre las que destacan :

- Las obras portuarias en Tampico, Veracruz y Mazatléan.

La fundidora de fierro y acero de Monterrey.

f

La red ferroviaria hacia Estados Unidos.
- La construccién de la planta hidroeléctrica en Necaxa

Puebla.

No cobtante del progreso alcanzado, la clase trabajadora
estaba inconforme. En 1905 se realizé el primer congreso
obrero, organizado por los hermanos Flores Magén,

reclamando justicia, pues en ese entonces no existia



- 14_-

‘1egislaéi6@v1ap§: , y]éilqéieého:dé huelga se consideraba

e contia e 1a 10

11 :{Dgggﬁtefef£P§ffiri;td éaﬁé ﬁencionar el establecimiento
’de"iﬁ primera ‘escuela de Contabilidad y Administracion,
ofgaqizada por Miguei Schultz, la cual dependia del
‘Ministerio de Instruccién y Fomento, en la cual se formaron
los primeros administradores mexicanos scobre bases

académicas avanzadas para su época.

Debido a las injusticias sociales prevalentes estalléd
la Revolucién en noviembre de 1910, lucha armada que duré
diez afios. La Constitucién de 1917 sucesora de la de 1857,
establecié: 1) Forma de Gobierno; 2) Declaratoria de la
soberania popular; 3) Divisién de poderes; 4) Derechos

individuales.

Concluida la revolucién, comenzd el pericdo del
desarrollo industrial, ademis se realizaron ciertos avances
cientificos y tecnolégicos en el extranjero gque fueron

aprovechados por la industria mexicana.

Durante estos afios actuaron hombres de empresa-
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mexicanos destacados, algunos de ellos: Don Arturo Mundet,
Don Angel Urraza, Don Arén S&enz, Don RaGl Bailleres, Don
Eugenio Garza Sada, Don Fernande Aranguren, Don Eloy

Vallina, Don Antonio Ruiz Galindo, entre los mas notables.

Después de la Segunda Guerra Mundial, 1939-1945, se
aceleré6 el proceso de industrializacién basado
principalmente en el endeudamiento externc y la inversién

extranijera; surgulercn las empresas transnacionales.

Asi pues, conociendo los antecedentes de la evolucién

en México, se desprende la siguiente conclusion:

Bl conocimiento de nuestra realidad econémica y proceso
empresarial, ¢ue se ha logrado a conata de grandes
sacrificios nacionales, nos lleva a alentar y cuidar la
formacién de dirigentes empresariales mAs preparados,
gque busgquen defander ante todo, la nacionalidad, 1la

soberania y la autenticidad de nuestras instituciones.
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".1.2) ORGANISMOS SOCTALES

Un organismo ,social es aquella unidad de dos o més

personas para 1ograr un:-fin,. y es donde la administracién
tiene su-aplicac16n.v»

"La socieﬁad abarca la comunidad total de los hombres o
éomplejo total de las relaciones humanas; aporta a la
Administracién la idiosincracia de las personas y de los
grupos, los cuales tendra que dirigir.

-Todo Organismo esta integrado por: Partes y funclones

diversas, Unidad funcional y una Coordinacidn.

1.2.1) Diversidad funcional:

Ningin organismo tiene partes idénticas, ni de
igual funcionamiento, ni debe tener duplicidad de
funciones.

Las funciones deben de definir la estructura dentro del
organismo, guedando plasmadas en un organigrama. Las gentes
deben de tener un concepto preciso de los principales
deberes involucrados en esa funcidn.

En la organizacién se van a dar tantas funciones como
sean necesarias. Existen otras funciones que trabajan por
el logro de un mismo objetivo, siendo necesario coordinarse

con ellas.
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La informaci6én también juega un papel impoftante ya: que
muchas - veces es necesaria para ejecutar una~ ‘determinada
funcién. .

En éste punto se debe de cosiderar el Principio de
Gefinicidén funcional que dice: "Cuanto més clara sea: la
definicién de los resultados esperados, de las actividades
por emprender, de la autoridad delegada, y de las
relaciones de autoridad y de informacién de un puesto. M&s
adecuadamente podr&n contribuir los individuos al logro de

los objetivos".

1,2.2) Unidad Funcional:

La suma de las partes debe ser igual al tode en
la organizacién, las cuales deben de tener un fin comin e
idéntico. Los Objetivos particulares de cada &rea deben
estar en funcién del Objetivo general de la organizacién.
Mas aun considerando un enfogue holistico
categdricamente, "El todec es mds importante gque la suma de
sus partes", una entidad productiva que dé como resultado
mis gue la suma de los recursos utilizados.
El grado de unidad de una organizacién expresa la medida
gue aguello gue los individuos hacen por la organizacién,

lo hacen por dque estiman que de ese modo estan
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- satiéfaciendo necesidades de otras personas.

La unidad de la organizacién, mide el grade de
gacrificlo gque los individuos estan dispuestos a acéptar
libremente a fin de mejorar la marcha de la organizacién.
ﬂlevando a actuar a las personas debido a la utilidad de

sus acciones, para otra u otras personas. (%)}

1.2.3) Coprdinacién:

Se trata de disponer los diferentes recursos de la
organizacién: RECURS0S HUMANOS, RECURBOS MATERYALES,
RECURB0O8 TECNICOS8, de tal forma gue se alcancen los
objetivos de la organizacién.

Lo mas dificil para coordinar son las personas, ya que a
diferencia de los deméds recursos, responden a infinidad de
circunstancias, y buscan diferentes objetivos. Por lo tanto
al director debe bhuscar unificar criterios; coordinar a 1la
gente en servicio a los objetivos.

Por 1lo tanto, para aICanzar los fines deseados, Yy
teniendo en cuenta que la integracién de todas las
funciones en la clOspide, debe ser igual al TODO (sin

considerar el enfoque holistico), se puede decir que cada

(*) NOTA: Este enfoque quedard mejor explicado cuando se ,-
trate en los capitulos posteriores el tema de la-
motivacién.
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accién debe ser distinta pero complementaria de las demas.-
Las funciones se dividen y se departamentalizan, entonces
es necesario que los gerentes las coordinen a fin de alcan-
zar las metas sefialadas. Asi mismo cada subunidad debe
informar acerca de las actividades de las demis para evitar
la duplicidad de funciones, y coordinar los recursos

eficientemente.

Otro punto muy importante para lograr una ccordinacién
efectiva, depende del "Tramo de administracién & Tramo de
control", o bien del naGmero de subalterncs gue cada gerente
debe tener . Aqui cabe mencionar el Principio de "Area de
Mando": existe un limite en cuanto al ndmero de personas

gque un administrador, puede supervisar directamente,

- Bi el nimero de subalternos aumenta, més dAificil sera
supervisar y coordinar sus actividades.

- 81 aumenta la especializacién, aumenta la coordinacién.

- cuando aumenta la incertidumbre de las tareas a

realizar, aumenta la necesidad de coordinacidn.

Sin coordinacién los individuos y los departamentos

perderfian de vista su papel dentroc de la enmpresa, y-
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empezarian a luchar por satisfacer sus propios intereses,

1levandonos a .la anarquiarorganizacionalﬁ“[

Henry Mintzberg (3) seﬁa1a ~seisf:diferentes
mecanismos de coordinacidn, en la - estructura

organizacional:

1. Rdaptacién Mutua: logra 1la coordinacién por medio del
proceso simple de la comunicacién informal. (como el que
tiene lugar entre dos trabajadores, dque se encuentran en

los niveles inferiores de la organizacidn).

2. Bupervisidn Directa: aquil la coordinacién es lograda
cuando una persona emite o6rdenes o instrucciones a otras
varias cuyo trabajo se interelaciona. (como cuando un
jefe les dice a otros lo que se tiene que hacer, dando

un paso detras de otro).

3. Rormalizacidn de los procesos de trabajo:que alcanza la
coordinacién especificando, los procesos de trabajo de
las personas que desempefian tareas interrelacionadas.
{como el caso de los estudios de tiempos, movimientos y

métodos, los cuales son desarrcllados en la

(3) Ibid., pag. 1l16.
(*) NOTA: Ver figura # 1-1
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tecnoestructura (*) de la organizacién).

4. Normalizacién de los outputs:que logra la coordinacién

especificando los resultados de los diferentes trabajos.
(también se desarrolla en la tecnoestructura, por
ejemplo: cuando se desarrolla un plan de ventas que
especifica los objetivos, y dimensiones del producto

que se va a vender).

Normalizucién de las habilidades y conocimientos: los
diferentes trabajos se coordinan en virtud de la
preparacién que han recibido los trabajadores. (como el
casc de un arguitecto y un ingeniero gque estando en una
construccion, cada uno responde automdticamente a los

procedimientos normalizados del otro).

Normalizacién de las reglas: son las leyes y normas que
afectan el trakajo y por ello se controlan para unificar
criterios (como la filosofia de varias compafias en un
grupo estratégico).

Segin, dice Mintzberg estos mecanismos sge pueden

sustituir de manera parcial unos por otros, pero tecdos se

encontrardn de modo representative, en una organizacién

razonablemente desarrollada.

(*) Analistas dque realizan tareas administrativas,

planifican y controlan el trabajo de otros, a manera de
staff.



Mecanismos de cordinacion (fig. 1-1)

Adaptacion mutua

Director
General

Directores de Linea

Operarios

Supervision directa




Normalizacion (fig. 1-1)

del trabajo : de los output

de lus habilidades de las reglas

Fuente: Mintzber Henry. Miﬁl;bar y la Direccion.. pag.117
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. 4.3) ‘LA ORGANIZACION

. ‘Se ha'dicho ﬁh¢ha sobre ‘las diferencias y similitudes

“-existentes.

;;aifg, ﬁablar de organizaciéén/empresa
,‘in&istintaﬁ;nﬁg; éé éuede decir que la diferencia entre
embreﬁa y drganizacién es referida al tipo de escuela que
. ﬁtiliza estos términos.

La organizacién es un arreglo sistem&tico de personas y
tecnologia dispuestos a lograr algan propbébsito, en ella
interactuan recursos lumanos, recursos técnicos y recurses
materiales.

La organizacién se vuelve una necesidad cuando dos o
mids personas trabajan juntas, ya que establece el marco de
referencia para la realizacién del trabajo, y permite a
los directivos actuar con eficiencia. En una organizacién
formal se establece como tiene gue agruparsc al personal;
en gqué departamento estard; que &reas va a desempefiar
individualmente; cudles como grupo y con guiénes estara en
contacto durante la jornada laboral.

La agrupacién de las actividades y de los empleados en
les departamentos, hace posible extender las organizaciones

hasta un grado indeterminado.
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'El anslisis basico se hace partiendo 'de las:unidades
‘m&s pequefias, las gue reunidas forman una seccién, la
agrupacién de secciones forman un departamento y la reunién
de-varios departamentos forman una divisién. Las graficas
de organizacién u organigramas muestran la estructura de la
empresa en su conjunte o bien parte de ella, asi como 1las
relaciones entre las unidades, las lineas de autoridad, las
relaciones de subordinacién, las funciones principales de
cada persona, puesto o grupo, asi como los departamentos de
linea y los de staff o de servicio.

La organizacién estard sujeta al estilo de direccién y
administracién, asi como de las normas y politicas.

El director debe proporcionar el medio de trabajo
adecuado, debe hacer que los individuos trabajen de forma
eficiente comc miembros de un equipo, Yy no separadamente
como individuos aislados. Por medio de la funcién de
liderazgo, los directores ayudan a las personas a saber que
pueden satisfacer sus propias necesidades, y utilizar todo
su potencial, al tiempo que contribuyen al logro de los

objetivos de la empresa (4).

(4) Cfr., KOONTZ., O'DONELL., y WEIHRICH., “"Elementos de Ad~
ministracién®., pag 426
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©'1i3.1) LA EMPRESA Y SU ENTORNO

. constltuye un sistema

: rquicamente, formando varias dreas

'Una ‘empresa conforma un slstema abierto (*), que

f;iéné: a):Entradas, b) un* proceso interno y c) Salidas. Las

entradas serian. recursos o 1nsumos (Maguinaria, Dinero,
i‘Mano_ de Obra, Materlales. ), Las salidas serian: los
biéhés o servicios producidos, y el proceso seria: la trans
forhacién de las entradas en salidas. Este sistema se da en
gﬁ sistema mayor que es el medio externo, siend el marco
de referencia. El entornoc es politico, econémico,
geogrédfico, antropolégico, social, cultural, tecnolégico,
religioso.

Este entorno afecta e influye ia actividad
empresarial en diferente grado. Como ya se dijo, el diri
gente debe estar conciente de los elementos que afectan su-
gestién; las oportunidades, amenazas; fuerzas y debilidades
sblo asi, podra adaptarse riapidamente a los reguerimientos
de medio, favoreciendo la permanencia de la organizacién.

(*)-Sistema: Conjunto de elementos interrelacionados,
interdependientes que tienen un ohjetivo comin.
~Sistema Administrativo: es aquel ordenamiento de todas
las tareas que tenemos que realizar, para cumplir con-
las funcicnes de la organizacién.

ales unaivezElnterrelaclonadas dan un’



LA EMPRESA ¥ SU ENTORND
~ (Figura #1-2)

' INFORMACION
| DEL MEDIO
AMBIENTE @

HAQUINRRIR
s pe oan PROCESO
Nﬁ:grzglzigg e INTERNU —-—-————-—)PRUDGUCTOS
SERVICIOS
ENTRADA (RECURSOS 0 INSUMOS) SALIDA

!
!

RETROALIMENTACION
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1.3.2) ELEMENTOS DE UNA EMPRESA

cﬁéhﬁa con diferentes recursos: las
"péfgonas:que' os'hivéiés inferiores realizan el trabajo
Esicb'de operac on.gLos opefarios, los cuales fabrican los
'Flpféﬁugt s o'ﬁien:ﬁrestan servicios. Hasta la més simple de
;iasrg:gépizééioﬁégItambién requiere, por 1lo menos un
»:dirécfﬁr—con dedicacién exclusiva, el cual supervisa todo
‘el sisteﬁa. Conforma la cabeza de la organizacidn. Y cuando
"crece la organizacién, se necesitan mds directivos, los
directores de los operarios e incluso los directores de los
directives. Se crea una linea media entre los operarios y
la cabeza de la organizaciéon. Conforme la organizacién se
hace todavia mas compleja, generalmente hace falta otro
grupo de personas a quienes llamaremos analistas, ya que
realizan la planeacidén y control de las tareas, lo que
Henry Mintzber 1llama tecnoestructura, La mayoria de las
organizaciones al tratar de mejorar internamente, crean .un
staff de apoyo, el cual proporciona diversos servicios a la
organizacién: conmedores, cafeterias, correo, sequridad.
Asi también cada organizacidn posee una cultura,

o filosofia corporativa, que no es otra cosa que aguella-
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manera de j,pensar de'"la drgahi?acibn} o . ideologiia

:empresarlal 1mperante,‘yr se _respira’ hﬁstav el . Gltimo

: rinpqn'ide 1a empresa.

‘ ~: Por lo tanto el directive tiene que responder ante los
éifefgﬁtes grupos que estin dentro de 1la organizacién y
- fuera de ella., Los grupos externos también influyen en la
borganizacién, creando un campo de fuerzas alrededor de
ésta; como son: el gobierno, los sindicatos, y los mismos
propietarios (accionistas).

Por lo anterior se concluye gque la direccidn debe ser
eficaz, para lo cual debe atender las exigencias de una
sociedad compleja, dindmica y cambiante. También debe ser
trascendente, es decir; hacia afuera, debe participar en
las decisiones que la afectan, mediante la negociacién;
y hacia adentro, por que el facter humano ha depositado su
confianza y expectativa en el director, del cual depende un
efecto multiplicador hacia su familia. Por lo tanto la
la direccidén debe velar por el bienestar de los miembros de
la organizacién, pero también tendra que aceptar su

responsabilidad social hacia el medio.



ELEMENTOS DE LA EMPRESA,
(Figura # 1-3)

9TLERND

PROPIETARIOS

SINDICATOS
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1. CRBEZA DF LA ORGANTZECIH
2. DIRSCTORES D€ LIKEA.
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CAPITULO II.

En el sigle XIX se desarrolla la teoria clasica de
la administracién, dgue tuvo como antecedente inmediato
la- Revolucién Industrial déi”siglo XVIII, la cual originé
la necesidad de "administrar", como consecuencia del

crecimiento comercial.

A principios del siglo XX, surge la Administracién
como una disciplina independiente a las demds, y por prime-
ra vez se habla de la - Administracién Cientifica -, una
técnica que se opone al empirismo y sentido comin,

utilizados en el siglo pasado al "administrar®.

La Administracién cientifica buscaba conciliar los

intereses entre patrones - obreros, y desarrolia cuatro
principios:
1.- PRINCIPIO DE LA PLANEACION.- Todo debe de estar

basado en procedi~

mientos cientificos.
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_ 2.~ PRINCIPIO:.DE LA PREPARACION.- Seleccién cientifica

de los trabajadores

y capacitarlos para

que produzcan mas.

3.~ /PRINCIPIO DEL CONTROL:= Que el trabajo se de

sarrolle conforme a

lo previsto,

4.- PRINCIPIO DE EJECUCION.- Distribuir 1los debe
res y las responsabi

lidades.

La Administracién cientifica, es un cambio completo de
la actitud mental de ambas partes (trabajadores y patrones)
en relacién a sus obligaciones respectivas y hacia sus
oponentes; la armonia que existe entre patrén y empleado,
es el mayor beneficio que puede recaer sobre ambos; como lo
dijo Frederick W. Taylor (5), en la conferencia de

Filadelfia Estados Unidos.

Por otra parte Henri Fayol (6), reduce la funcién-

(56) Cfr. HARWOOD F. M., "Cldsicos en administracién®.,
pp. 81~107

(6) cfr. HARWOOD F. M., 2p.cit., pp. 185-186
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adminisffﬁtiv

ﬁéfsohai,f El correcto desempefio del

_trabajo - descansa .. sobre’. cierto nGmero de condiciones
'_deﬁdmiﬂadaé :ind}stlntéménﬁe principios, leyes, reglas; que
no_. son dnflexibles ' ni exactas ya que dependen de cada

necesidad}-pdr-ldrtanﬁo cuestién de proporcién.

Dentro de éste enfoque de 1la Administracién, se
analizan de manera aislada, 1los conceptos vy principios
propios del "Management" (*), logrando una visién global de
toda la organizacién (de arriba hacia abaijo). Taylor
contempla a la direccién general partiendo desde el taller

de produccién.

Fayol habla de la existencia de seis tipos de funciones

en una organizacién:
A). Funciones Técnicas: Son las relacionadas con

la produccién de bienes y

servicios.

B) . Funciones Comerciales: Son las relacionadas con

el intercambic de bienes.

C) . Funciones Financieras: Se refieren a la adminis

tracién de capitales.

(*)NOTA: La palabra "Management" es equivalente a
direccién o gestién.



D);uFﬁnciohesfde Seguridad:

”fﬂ}?ﬁdﬁ%CMﬂM%:‘  Mﬁ$@J7 s
BY. fuéiones Administrativas: EquiQaierarla Vinteéracién
' de las otras cinco funcio-
nes.
Las funciones administrativas, segan Fayol son las
mds importantes, ya dque coordinan y sincronizan a las
demés. {*)

Dentro de ellas se debe formular "el programa general de

toda la empresa"; y se refieren al "Acto de Administrar":

1. Previsién (Planeacién): Visualizar el futuro y trazar

el programa de accién.
2., Organizacién: Formar a la empresa.
3. Direccién (Mando): Dirigir para coordinar los
esfuerzos y lograr los objetivos,

4. Coordinacidn: Unir, armonizar y dar cohesidn a todos

los actos y esfuerzos colectivos.

5. Control: Verificar qgue todo se haya hecho de acuerdo

con lo planeado.

(*) lNota: Ver figura # 2-1



CAPACIDAD NECESARIA PARA
DIVERSOS CARGOS EMPRESAS GRANDES

(Figura #2-1)

Administrativa Administrativa
., 4O 35

. //
Tec%lca Tecnica %2
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Director, ~ Gerente Teenico.

« FUENTE Henry Fayol. (Cifras en %)
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2;1)'UBICACION DENTRO DEL PROCES0Q ADMINISTRATIVO

La Administracién no es un privilegio Gnico de los
\directores, éi no que se distribuye proporcionalmente en
todos los miembros de la organizacién. La Administracién
es. un procesc ya que involucra las actividades de
planeacién, organizacién, integracién, direccién Yy
control a £fin de lograr las metas deseadas; es un
proceso pues estd conformada por una serie de acciones

con las cuales se van a lograr los objetivos.

A) LA PLANEACION.

Abarca el disefio del futuro deseado y los medios para
alcanzarlo; implica la fijacidén de los objetivos generales
y particulares de las dreas funcionales y de la estructura
misma de la empresa . Los planes de toda organizacién deben
de ser conocidos por sus miembros para que sepan dirigir

sus esfuerzos hacia una misién comin.

Los planificadores dentro de la empresa, son 1los due
estan m&s inclinados a pensar conceptualmente en Jla
elaboracién de las estrategias, son los encargados de

aterrizarlas, es decir, analizarlas y hacerlas operativas,
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B).'LA{ORGANI ZACION:

Define la estrudtura de ‘funciones dentro de la empresa

con base en los objetiné que’ hemos hecho eﬁlla’plaﬁeaéién.

C) LA INTEGRACION.
Junto con la direccién esta funcidn se relaciona con
las personas, ya que abarca la adecuada y efectiva
seleccidn, reclutamiento, induccién al puesto
(adoctrinamiento), colocacién y ascensos, evaluacidn,
compensaciones, capacitacién y desarrollo de personal para

ocupar las funciones de la estructura organizacional.

D) LA DIRECCION.

Esta funcién consiste en hacer que los miembros de la
organizacidén actien de modo que contribuyan al logro de los
objetivos. "Motivarles" a emprender la accién para alcanzar
las metas deseadas. Se puede administrar sin dirigir pero
no lo contrario, ya que la segunda requiere del manejo
eficaz de situaciones inciertas, esto es: Ycapacidad
directiva". Este enfoque considera 1la direccién como "una

actividad compleja y heterogenea, que en la practica
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1nterre1ac1ona saberes y c1enc1as de naturaleza diversa "
-(7) <1levandonos a contemplar qgue " la -direccién, asi
i.conceblda, derlva més de la capac1dad de discernimiento y
de la habilidad de andlisis y de sintesis, que de el
conocimiento profundo de aquellos saberes y ciencias, "
(8). De este modo se puede decir gque la capacidad
directiva, contempla dos dimensiones el concepto de
"habilidad y sintesis" con miras a la accién; y el
aspecto tedrico el cual dentro del proceso de la
administracién se basa en los principios de la direccién;

los cuales se mencionan a continuacién:

A) Principio de dirigir al oObjetivo:
Entre mejor direccién y liderazgo, mayor serd la

contribucién de los subordinados a los objetivos.

B) Principio de Armonia del Objetive:
Cuanto mas eficaz sea la direccidn, mas se daran
cuenta ( los miembros de la organizacién }, de que
los objetivos personales pueden armonizarse con los
objetivos de la empresza.

C) Prineipales principios en materia de direccidén vy

liderazgo;

(7) LLANO, CARLOS., "Andlisis de la accién directiva".,
pag. 1
(8) Ibid., pag. 2



OV

. :€.1) Propésito de dirigir y ser lider:

C.1.2)

LT O

Principio de la direccién y liderazgo:

cuanto mis eficaz sea el proceso de dirigir

habrad mds contribucién de los subordinados a
las metas de la organizacién.

Principio de la Armonia de los Objetives:

El personal de la empresa debe aparecer, o
debe ser tomado en cuenta, por los propios

objetivos de la organizacién (reciprocidad).

C.2) Proceso de la direccién y el liderazgo;

c.2.1)

C.2.2)

Principio de supervisidén directa:

Cuanto  mas perscnal y directo sea el

contacto con los subordinados, mds eficaz

serd la direccién.

Principie Fundamental del Liderazgo:

ler pasc: que el administrador conozca
cuales son los estimulos para
usar con su personal, y saber
como operan Yy como funcionan.

2do paso: conociendo el administrador que es
lo que mueve a su gente, lo ponga

en préactica.
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3Jer paso!: qde los subordinados se den
ctienta. de que su. jefe cumpla

con los dos pasos anteriores.

Es muy importante comunicar a la gente la importancia de
su-trabajo para alcanzar las metas deseadas, hay gque hacer

que se sientan parte integrante de la organizacién.

D) EL CONTROL.

Esta funcién consiste en la revisién de los resultados
contra lo que se planed; esta abarca la correccién de las
desviaciones y la correcta determinacién de los
responsables. Con miras a establecer retroalimentacién al

proceso, que permita perfeccionarlo.



2.2) NATURALEZA DE LA DIRECCION

ﬁa,direccién, al igual que otras préacticas, es un arte;
. es pericia; es influenciable por la persona que dirige,
dando cauce a sus sentimientos. Pero la préactica de la
direccién debe recurrir a unos conocimientos subyacentes
organizados, los cuales pueden recibir el calificativo de
clencia. En consecuencia, los conceptos de ciencla y arte
no son mutuamente excluyentes; son complementarios.

La ciencia subyacente de la direccién es a veces
precaria e inexacta, debido a que la multitud de variables
que manejan los directives es extremadamente compleja. Los
médicos, sin la ventaja de la ciencia serian poco mas que
curanderos. Los ejecutivos que intentan dirigir una empresa
sin recurrir a 1la ciencia de 1la direccidén, deben
encomendarse a su suerte, intuicién o a lo que hicieron en
el pasado (empirismo).

En el 4rea de la direccién, la funcién de la teoria
consiste en proporcionar un medio para clasificar los
_ conocimientos significatives y pertinentes para la
direccién, ya que son fundamentalmente métodos fiables

para hacer las cosas.



No existe ningdn tipo,'de ;aq;iv;&adkﬂﬁgﬁﬁna mas
importante que dirigir; el direcﬁiVergsi’rgsbonsable del
é&xito de su organizacién, se desenvuelve en un entorno de
estimulos y respuestas, desarrollando una clara preferencia
por la accién directiva, la cual debe perseqguir la
productividad, (independientemente si. los directivos
trabajan para una empresa con o sin &nimo de lucro, deben
cumplir con los objetivos preestablecidos) utilizando los
recursos disponibles. La fijacién de las finalidades y la
coordinacién de los esfuerzos constituyen precisamente la
dimensién de la actividad directiva, orientar los esfuerzos
de las diversas funciones hacia un objetive unico.

El directivo debe conocer su entorno:

Oportunidades Fuerzas
Externamente Internamente

Amenazas Debilidades

para determinar el objetivo y el camino para alcanzarlo,

este (Gltimo abarca la Estrategia, ya que determina
el rumbo a seguir; en el sentido mds amplio la elaboracién
de la estrategia se refiere a cémo el sistema colectivo -
llamado organizacién establece, y cambia cuando sea

necesario, su orientacién bé&sica (9). Es decir, 1la

(¢) cfr. MINTZBERG HENRY., Op.cit., pag 27
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estrucﬁura depende de la esﬁraféqié,fQigiicéhﬁiéf'1a'
estrategia en un momento dete;minqd6{ se'deb¢ médifiéaf 1a
estructura. FRRRIER o

Cuando el director elabore sus estrategias debe de
considerar lo siguiente:

- Los Objetivos;

= Los recursos disponibles para darles alcance;

- El entorno que rodea internamente / externamente a 1la

empresa.

El directivo como miembro de la organizacién, debe de
tener el oficio propio de la empresa gue dirige, debe saber
donde estd el negocio, esto no significa que si vende
zapatos tendra gue ser zapatero. Mediante la delegacién de
autoridad y responsabilidades en sus subordinados extiende
sus influencias y capacidades, pero lo Gnico que no puede
delegar es aquello donde estd el negocio, es decir, el
detalle que hace gue la empresa sea rentable.

Para que las cosas se hagan, el director debe contar
con los Procedimientos de Avance: 1) Ensefiar, 2) Controlar

3) Premiar, y 4) cCastigar.

1)} Ensefiar: Hacer gue la gente entienda como se quiere gue

hagan las cosas, hacerles ver su contribucioén
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'JioﬁjetiVQs. (Principio de subsi

del mayor. (jefe) como sea nece

o-del menor {subordinado) como-

%ea pqéibléﬂf;'
2):.Castigar: No hay-que extralimitarse en el castigo, hay
- que ser justos, es decir, dar a cada quién se
gin . lo convenido, tomande en cuenta su

- ‘contribucidn a la funcidén que desempefia.

3} Premiar: No hay que acostumbrar a la gente al premio,-

sblo cuando sea hecesario.

4) Precisar y Controlar: Medir y corregir las desviacibnes.

Por lo tanto la practica de la direccién requiere que
todos los directivos contemplen la realidad de cada

situacién cuande apliguen la teoria o 1las técnicas

correspondientes, es decir, se debe ser objetivo al conocer

la realidad y decidir cambiarla.
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2.2.1) LAS DIFERENTES TEORIAS DE DIRECCION(#)

Harold Koontz concluyé hace ya dos décadas, que la
naturaleza y conocimientos de la direccién se encontraban
p_lasmados en seis escuelas o enfogues diferentes:
1) el enfoque empirieco o casuistico; 2) la teoria de la -
decisién; 3) el enfoque matemitico o de “ciencias de la -
direccién"; 4) el procesoc de direccién; 5) el del compor-

tamiente humano; 6) la escuela del sistema social.

Actualmente pueden identificarse once enfoques en el
estudioc de la ciencia de la direccién. Los que permanecen
badsicamente invariables desde el articulo original de
Koontz, son los tres primeros los cuales se enuncian a

continuacién:

2.2.1.1) Enfoque empirico o casuistico.

Los miembros de esta escuela estudian la direccién
analizando la experiencia, habitualmente a través de los
casos concretos. Se basan en la premisa de que los
estudiantes o profesionales entenderdn el &rea de la
direccién vy de alguna manera, llegaran a saber cémo=

(*) NOTA: Debido a lo extenso del tema se tocardn las teorias y
enfoques que se consideran mds sobresalientes.
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diriéifiéoh;éf;é§gié'eétudiando.los éxitos y fracasos en
vﬁrios c;ség'inaividuales (método del caso). Este enfoque
es llamado‘por Mintzberg escuela de los "prohombres", en
este sentido se habla de la literatura de las "grandes
figuras", la cual es rica en anécdotas especificas y pobre
en teorias generales.

sin embargo, a no ser que el estudio de la experiencia
vaya enfocado a determinar fundamentalmente por qué ocurrié
o no ocurrié algo, nos lleva a pensar que este sea un enfo
que cuestionable, ya gque lo que ocurridé o dejé de ocurrir
en el pasado es poco probable que ayude a la resolucién de

problemas futuros que con toda sequridad serdn diferentes.

2.2.1.2) Enfoque de la teoria de la decisién,

La decisién no programada es la que surge con
mayor frecuencia en el trabajo del alto directivo. La toma
de decisiones empieza por un problema, unos objetives
explicitos y todas las lineas de accién posibles, asi como
sus consecuencias expuestas ante el directivo. Las
decisiones de nivel superior se caracterizan por la
perspectiva a largo plazo, y por lo mismo mayor incertidum-

bre. En los niveles inferiores de la organizacién si esta -
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programado y es rutinario.

Esta escuela habla de la percepcién real de la toma de
decisiones, siguiendo un método gque refleja con mayor
precisién las limitaciones reales del directivo.
Aparentemente los miembros de esta escuela describen al
directivo como alguien que toma decisiones no programadas y

a su vez programa el trabajo de los demds.
2.2.1.3) Enfoque matemfitico o de la ciencia &e la direccidn.

Muchos investigadores ven en la practica de 1la
direccién un ejercicio de procesos, conceptos, simbolos y
modelos matemdticos. El punto principal de este enfoque es
el modelo matemético, por medio de cual pueden expresarse
los problemas (ya sean de direccién o de otra indole) y el
camino para lograr un objetivo determinado de manera
optima. Dada la aplicabilidad del enfoque matemdtico a los
problemas de optimizacidn, podria afirmarse gue guarda una
fuerte relacién con la teoria de la decisién.
2.2.1.4) Otros enfoques

Existen otros enfoques que tratan la forma en que
los individuos se comportan en su relacién con otro u
otros, también respecto de las diversas situaciones que se

le presentan, o aquellos propies del trabajo a ejecutar-
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como‘directivo.

2;2.i.4.1) Enfogque del Comportamiento interpersonal y de
o : Grupo.

Se basa en la tesis de que la direccidn consiste
en hacer las cosas a través de las personas, y que por lo
tanto, el estudic de la direcciédn deberia centrarse tanto
en las relacicnes interpersonales, como en las del
comportamiento de las personas en grupo. Esta escuela esta
fuertemente orientada hacia la Psicologia Individual,

Psicologia Social, Sociologia y Antropologia.

Pertenecen a esta escuela aguellos que hacen hincapié
en las relaciones humanas como un arte que pueden aprender
y practicar los directivos. No cbstante, muchos de los pro
blemas con que se encuentran los directives surgen de los
modelos de comportamiento, actitudes, deseos y prejuicios,
que pueden ser considerades individualmente o de manera
grupal.

Esta escuela eleva al directivo a 1la categbria de
lider, concentrandose también en la motivacién, dotes de
mando, orientacién del liderazgo.

Dicho lo cual no puede decirse que el campo del

comportamiento interpersonal y grupal engloba todo el
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saber al respecto de la direccién, es un,aspecto importante
"de 1a misma perc no lo es todo. :
2.2.1.4.2) Enfogue condicional o dapendiente de la
situacién.
Reviste el hecho de que los directivos en la

préctica actuan conforme las circunstancias, es decir

deacuerdo a cada situacidn.

Por su misma naturaleza la practica de la direccién
requiere que los directives tengan en cuenta cada
situacién especifica cuando aplican sus teorias o
técnicas, considerando que existe ciencia, pero también
arte es decir, conocimientos técnicos gque deben ser

llevados a la préctica hé&bilmente.
2.2.1.4.3) Enfoque do las funciones de direccidn.

Esta escuela es popularizada por Henry
Mintzberg; escencialmente consiste en observar lo gue los
directives hacen realmente, Yy a partir de tales
observaciones, llegar a conclusiones sobre lo que
constituyen las actividades (o papeles) de la direccién.
Mintzberg le ha dado a este enfogue una gran difusién: par-

tiendo del estudio de cinco directores de diversas
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orgahizééipnes, se llegé a la conclusion de gque -los

directivos rgprésentan un conjunto de diez papeles:

A, Papeles o roles interpersonalas:
Estas tareas tienen dos rasgos en comGn, primero
estdn directamente relacionadas con el status y la
autoridad del directivo; segundo comprende el desarrollo de

las relaciones interpersonales.

A.1) El directivo como cabeza visible:

A consecuencia de su autoridad formal, el
directivo se convierte en un simbolo, obligéndose a cumplir
una serie de deberes socliales, legales, de estimulo y de
protocole, de este modo ejecuta los deberes sociales

y ceremoniales como representante de la organizacidn.

A.2) El directivo como lider:
En su papel de 1lider, el directivo define el
clima que predominarad en su organizacién, intentando
conciliar las necesidades de la organizacién con las de los

subordinados a fin de fomentar un funcionamiento eficiente.

A.3) El directivo como enlace (coordinador):

El director se conecta con el exterior, personas



ajenas a la empresa para intercambiar inform

el beneficio de ambas partes.

B. Roles informativos: s
Este corresponde a la recepcién. y - transmisién:.de

informacién de los directores.

B.1) El directivo como monitor:
En esta tarea el directivo busca sin cesar
informacién y la recibe, a fin de desarrollar un

conocimiento profundo de la organizacidén y su entorno.

B.2) El directivo como diseminador o difusor:
Debido al acceso de informacién con que cuenta
el directivo, le permite desempefiar el rol de difuseor,
introduce informacién externa en su organizacién vy

la transmite internamente de un subordinado a otro.

B.3) El &irectivo como portavez:

Como su nombre lo dice el directivo juega el
papel de portavoz, al transmitir informacién a grupos
externos; o hablar en nombre de la organizacién en calidad
de relaciones piblicas; o defender los intereses de
organizacién; por dltimo procura mantener informado al

piblico sobre su actuacién.

la
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: é.‘Papelés de decisién:
La participacién del directivo en el proceso de
determinacién de estrategias, mediante el cual se toman. y
relacionan entre si las decisiones significativas de la

organizacién.

C.1) El directivo como emprosario:
El directivo controla la organizacién efectuando
cambios de acuerdo con su propia voluntad, aprovechando las
oportunidades y solucionando los problemas para mejorar la

organizacién.

C.2) El directivo como gestor de anomalias:
El director es el encargade de conciliar las
alteraciones, gue pueden surgir de conflictos entre
subordinados, entre la competencia, y demas contingencias

gue suelan presentarse,

C.3) El directivo como asignador de recursos:
Aqui el director supervisa la asignacién de todo
tipo de recursos (dinero, mano de obra, transportes,
equipo), constituyendo el nidcleo del sistema de

determinacidén de estrategias de la organizacién.,
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Ce4) Bl directivo como negociador:

- El director participa en 1la actividad de
negociacién; es mediador entre otras organizaciones o
individuos vy se hacie <cargo de las situaciones

problemdticas por las que atraviesa su organizacién.

Todo parte de la Autoridad Formal de ella procede el
status, después las relaciones interpersonales que conducen
al directivo a obtener informacién, esto lo capacita para

la toma de decisiones, y creacién de estrategias.

Los diez roles indican que, afin siendo polifacéticos
dentro de su organizacién, son de hecho especialistas
destinados a desempefiar una serie de roles especificos.

Las organizaciones necesitan directivos no sélo debido a
las imperfecciones del sistema y a los cambios imprevistos
del entorno, sino también por que ha de existir una
autoridad formal para cumplir con ciertas obligaciones
fundamentales y rutinarias. Los diez roles proponen seis
aspectos fundamentales del directivo: 1. Asegurar la
produccién eficiente de mercancias y de servicios; 2. Conce
bir y mantener la estabilidad de las operaciones; 3. Adap -

tar de un modo controlado a la organizacién de cara a su



- 49 =

éntbrno}‘df Asegurar que se cumplan los propésitos de las

personas que 1a controlan- 5. Servir de enlace informativo

central entre la ‘organizacién y el medio externo' 6.

TDlrigir el sistema de S8tatus o Autoridad. (*)

Mintzberg se refiere a la forma usual de clasificar las
funciones de direccién como "folklore"; no obstante fijarse
en lo que realmente hacen los directivos puede tener un
valor considerable; ya que nos brinda una perspectiva
diferente al enfoque tradicional de direccién,
refiriendonos al hecho de fue soportan una teoria préctica
de la direccidén, por lo tanto se concluye que 1los papeles
identificados por Mintzberg son representativos de su

muestra.

(*) NOTA: Ver figura # 2-2



ROiES DEL DIRECTIVO,
(Figura # 2-2)

AUTORIDAD FORMAL
¥ STATUS

ROLES INTERPERSOMALES
~Labeza Visible
“Lder

~Inlace

ROLES INFORMATIVGS

Honitor
-Difusor
Fortavor

ROLES DE DECISION
~Dapresario

~Gestor de anosalfas
-hsignador resursos
~Negociador

Fuente: Mintzberg Henry., Naturaleza de la Direccion,
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CAPITULO II

Después de la Segunda Guerra Mundial y en contraposi -
cién al automatismo (*), surge una nueva corriente fruto de
diversos estudios en areas como: Psicologia, Antropologfia,-
Sociologia, iniciada en diferentes Universidades de los Es-
tados Unidos, quedando enfocadas a analizar el comportamien
to humano en la organizacién y direceién del trabajo. Va -~
rios investigadores de las ciencias del comportamiento han
hecho valiosas aportaciones al liderazgo empresarial, ana -
lizando los elementos gue diferencian a un dirigente de
otro. Y debido a los trascendental del tema, es motivo de -
estudio en centros de investigacidn administrativa, en don=-
de se estd profundizando al respecto del comportamiento hu-
mano. Asi entre las primeras investigaciones se encuentran
las de Caroll Shartle, realizadas en la Universidad de Ohio
a partir de 1948, mostrando gue el aspecto mds importante
del comportamiento humano se refiere al liderazgo. El cual
conlleva al estudio del comportamiento interpersonal, de
los lideres con los subordinados; concretamente: Es agque~
lla capacidad que en el limite es capaz de conducir a las
personas sin procedimientos de avance (10).

(*) NOTA: En donde el hombre era considerado como una pieza

dentro del procese de produccién, o un apéndice
de la magquina. !
(10) Cfr. CAPITULO I]. pag. 38
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3.1) CONBIDERACIONES PRELIMINARES

El dirigente o directivo, es el que se anc.arga de
administrar una organizacién formal o una de las divisiones
de la misma, se distingue por su habilidad de influir en
las acciones de otros. Los 1lideres dirigentes existen
gracias a las organizaciones; ya que si no existieran
sequidores en las mismas, tampoco existirfian los lideres.

Esta influencia que el dirigente ejerce sobre las
personas es el liderazge, que a la manera de Carlos Llano
se manifiesta en hacer que la gente quiera lo que nosotros
queremos, esto es precisamente la diferencia entre la
autoridad formal (la gente hace lo que nosotros queremos,
por medio de bérdenes formales.) y el liderazgo. Por lo
tanto se puede decir que para dirigir no se necesita ser
lider, pero el liderazgo facilita la tarea de direccién va
que entre otras cosas disminuye los procedimientos de
avance. Las perscnas siguen a gquien consideran representa
sus propios objetivos o satisfaga mejor sus necesidades,
por lo tanto el lider necesita saber cuales son las
necesidades de 1los subordinados; asi nace otra forma de
influenciar a la gente por medio del conocimiento de sus

necesidades, esto es la motivacidn.
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Csi ur;:-c:l’i”figenrt:.e’:-po'i'itiéo 0 .xi:'éligidso tiene éxito al
o comun:l.car a ~V§us'; S};’lbditps' un mensaje importante, sin que
ire:'xivstvé i_ﬁt_?técdién., personal, es debido a su autoridad
formal, éue :a la manera de Mintzberg es un subconjunto del
pt.:der. En conclusién se puede afirmar que existen tres
‘modos de- influenciar o de afectar los hechos en la
otqdnizacién: Bl Podar {autoridad, politica); La Motivacién

(intrinseca, extrinseca, trascendente) y el Liderazgo. LOS

dos primeros se tratardn en el capitulo posterior.

Por otra parte el liderazgo va a depender de 1la
habilidad del directivo para persuadir, por medio de la
razén y de la fuerza de su personalidad, demostrando que
sus metas, programas concuerdan con los intereses de sus
subordinados, de esta manera el liderazgo estéd
caracterizado por la habilidad de unir aspectos humanos y
empresariales. Es en realidad, un problema de apareamiento
de las caracteristicas del lider y del subordinadeo con 1la
naturaleza de la tarea y el contexto situacional, como se

verd mas adelante.
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3.1.1) CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo comienza con la comprensién de la relacidn
entre el dirigente, y cualquier grupo relativamente pequefio
homogéneo de empleados., Dependiendo de que tan bueno es el

lider la actitud primordial del subordinado puede ser:

a) De sumisidén, dependencia y reasighacién;
b) De enojo, resentimiento y dependencia mutua;

c) De lealtad y de compromiso con el lider.

Todo dgrupo de personas gque dé el maximo rendimiento
posible, tiene una persona al frente que es h&bil en el

arte del liderazgo, por lo tanto es mids facil dirigir una

empresa con liderazgo.

Después de un detallado estudio al respecto de 1los
diferentes aspectos que caracterizan al liderazgo, se
determiné que algunos de los mis importantes, son los que

se enuncian a continuacién :

1. Un lider puede no ser querido por su gente;

2, El ser jefe no quiere decir gque uno sea lider o

viceversa;



3.

- 54 -

_Los -autores que hablan al respecto del 1liderazgo
‘utilizan indistintamente los términos: habilidad,

-capacidad, ‘arte, influencia, causar efecto, modificar;

como funcisn del liderazgo;

La gente confia en el lider dejandose dirigir 'y

gﬁiar; .por las siguientes razones :

4,1 Por que la gente piensa que el lider sabe mis,
dando lugar a la competencia técnica.

4.2 Por que la gente plensa que el lider quiere su
bien, es decir, se preocupa por el de abajo.

4.3 E1 lider es capaz de hacer cosas que la gente

guiere perc no puede.

El lider tiene gue saber '"soltar lastre", es decir,

desprenderse de las cosas gue empafian su imagen;

El lider sabe jerarquizar, tiene una idea de que es lo

importante y que es lo accesorio;

El 1lider siempre tiene que apoyar su actuacién, para
ejercer un liderazgo incondicional:

7.1 Hablar con imdgenes que enciendan a la gente.
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11.
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7.2 Debe saber dramatizar, saber actuar en las

‘diferentes situaclones que,se e resenten.

7.3 Debe siempre defender la ldentldad de su' grupo.

El "lider debe saber estar en el lugar oportuno en el

momento oportuno;

El lider debe tener sentido de las circunstancias,
debe saber administrar su poder, cuando premia o

castiga;

El lider le da sentide al trabajo;por ejemplo:en una

empresa de transportes los mecdnicos atornillan los
virlos de los camiones, cuando se montan las llantas
previamente reparadas de sus ponchaduras. Através de
un liderazgo bien ejercido, si nosotros les
preguntdramos a los mecdnicos al respecto de su labor,
no nos dirfan que se dedican a montar llantas, si no

que ayudan al trasporte de carga pesada de su pais.

Los neutrales no son lideres, es decir los lideres
castigan cuando es necesario, y premian

cuidadosamente;
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12, Los lfderes nunca dan a conocer todas sus cualldades,

} y no se arriesgan inGtilmente;

213, El  lider procura que la gente hable de 81, nc’
6onsu1ta excesivamente y procura gque le conozcan:

alguna debilidad, sin dejar que lo midan facilmente.

14. El lider responsable de su poder; utiliza su habiliad
para persuadir e inspirar despertando en los demés un

deseo de seguir.

En conclusién: se puede decir gque el estudio del
liderazgo, es de suma importancia para aguellos que piensan
en dirigir una organizacién, ya que el directivo debe saber
tratar con la gente que labora en la empresa; conocer las
fuerzas que los motivan, asi como el tipo de liderazgo que
se ejerce. Por que el directivo es también un lider que
debido a la naturaleza de su trabajo, maneja situaciones y
problemas que resultan de las personas y sus lideres; por
lo tanto debe estar "alerta" con una mentalidad que le
brinde una visién de conjuto capaz de unificar criterios,
en funcién de los objetivos.

A continuacién se trataran algunos de los mnas

importantes investigadores y estudiosos del tema.
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3.2) DOUGLAS Mc. GREGOR

Douglas Mc. Gregor (11) en su ya cldsico libro YEl
Aspecto Humano de las Empresas" desarrolld para fines de
1950 su teoria "X" y "Y', suponiendo que la organizacién
tradicional tiene una estructura piramidal, basada en las
relaciones de  autoridad "Jefe-Subordinado", y con un
excesivo control externo, basado en la toma de decisiones
centralizadas, debido a la concepcién que tenia el

dirigente scbre la naturaleza humana.
3.2.1) BUPUESTOS TEORIA MXx"

Explica las consecuencias de seguir una técnica
administrativa en particular, dice el autor que no enmarca
ni sefiala la naturaleza humana, ya que sus ideas son
limitadas, y que impiden ver otras posibilidades de
précticas administrativas,

Hablando de la tendencia humana de evitar el trabajo
dice lo siguiente:

a) El ser humano repugna el trabajo de manera intrinseca y

lo evitara siempre que pueda.

(11) Cfr. Mc. GREGOR DOUGLAS., "El Aspecto Humano de las
Empresas"., pp. 43-65



fiu,%%sbbre las personas, para tratar de
Afcontra;;estar;esta,tendencia a rehuir el trabajo.

fb) ha‘ﬁaYofipapte de las personas, tienen que ser obligadas

HMFL; trabajar por la fuerza, dirigidas, controladas y
amenazadas con castigos para que realicen el esfuerzo
suficiente para lograr las metas de la organizacién. ~
Ni el dinero, ni la promesa de recompensa son

suficientes, es necesario el castigo.

c) Por lo general el ser humano rehuye la responsabilidad,

guiere gque lo dirigan, No tiene ambicién y lo que més

desea es su seguridad.

Dice: gque las personas solamente se motivan con dinero,
prestaciones y la amenaza de castigo. Es como una forma de

pensar ligada al principio de "pan y palo'.
3.2.2) SUPUESTOS TEORIA ''Y¥

Esta teoria supcone la humanizacién de las empresas, las
cuales dan un trato mas equitativo y justo a sus empleados,
dando como resultado la dintegracién de los intereses

individuales, con los objetivos de la orgahizacién.



a)

b)

c)
Q)
e)

£)

”del esfu_rzo fisico y mental ‘es ta

-‘Séxé

] una fuente de satxsfacclén El desarrollo

natural como el .

juego Yy el descanso.

"El control = externo y la amenaza de castigo, no es la

Gnica manera de encauzar el esfuerzo humano hacia el

logro de las metas organizacionales. El hombre debe
autocontrolarse y dirigirse a si mismo, en el ejercicio

de los objetivos a cuya realizacidn se compromete.

El ser humano se adapta, Yy acepta responsabilidades,
en las circunstancias debidas, tomando mas

responsabilidades.

El ser humano se compromete al logro de los objetivos de
la organizacién, por las compensaciones asociadas a su

logro.

En las condiciones actuales de la vida industrial, las
potencialidades intelectuales del ser humano no se

utilizan al 100% .

Los grandes sectores de la poblacién tienen la capacidad
para desarrellar la imaginacién, el ingenio, y 1la
inteligencia para resolver problemas, al respecto de la

organizacién.
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‘tratado anter;ormente, se desprende que el lider
tendré ana actitud determinada, frente al subordinadeo o
- grupo, Y esto depender& de la concepcién que

- tenga el lider respecto de la naturaleza humana. Si se

'~ 51guen los postulados de la teoria "Y" no se ejercerd un
control exagerado sobre las tareas, habra cierto
autocontrol Yy se usardn méviles que no sean el castigo ni
la amenaza, se ayudard a las personas a saber due pueden
satisfacer sus propias necesidades, utilizando su
potencial, al tiempo que contribuiran a las metas de la
empresa.

Estes principics conllevan la posibilidad de desarrollo
del individuo en su trabajo. El esfuerzo de Mc. Gregor al
tratar de enmarcar bajo dos dimensiones, la concepcién del
hombre, prescindiendo de un método cientifico que valide
estas aseveraciones, nos brinda una visién que
"posibilita" el comportamiento humano; no lo "determina".

Por otra parte, establece una base firme sobre la cual
partir al observar el comportamiento humano, el cual es de
extrema complejidad, responde a infinidad de variables y
circunstancias, en las cuales el gerente eficaz debe recono
cer las capacidades y limitaciones de sus subordinados y

ajustar la conducta conforme lo exija cada situacién.
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3.3) RENSIS LIKERT

Del Instituto de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan (E.U.A.), Rensis Likert (12)
formulé ideas y enfoques para entender la conducta del
liderazgo. Concluye que los estilos gerenciales en una
organizacién dada, pueden ser representados en un
continum" del nimero uno al cuatro (*), Los cuales se
diferencian, uno del otro principalmente por la concepcién
que tenga la direccién con respecto del hombre.

Considera que la orientacién hacia el subordinade hace
al gerente eficaz, el cual comparte las necesidades,
valores, metas y expectativas del grupo.

Los estilos gerenciales diferenciados se mencionan a

continuacién: (*%)

a) SISBTEMA 1. "Explotador-Autécrata’: La direccién tiene
poca confianza en los subordinados, los cuales no
tienen ni voz ni voto, por lo tanto la direccién
superior fija los objetivos y toma las decisiones.
Asi la comunicacién fluye de arriba hacia abajeo y

no hay retrocalimentacién.
(12} Cfr. KOONTZ., WEIHRICH., "Administracion".,pp. 501~505
(*) NOTA: Ver figura # 3-1
(**) NOTA: El lider Autocratico ordena y espera que sus
subordinados cumplan, es dogmitico y firme.
El lider Participativo 6 Democrético consulta-
con los subordinadeos y alienta su participacién.
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Los éubordinados son obligados y forzados a

77{:17:‘51'1773'5531"_,- siendoque en éocas ocasiones se - les
"kotc'grt"g"an:"'fecormpensas. El jefe no se interrelaciona
Elqn el subordinado, por lo tantc no hay

participacién de los trabajadores.
La organizacién informal va contra los objetivos

de la organizacién.

Likert asocié a su S8ISTEMA 1, los postulados de la
teorfia "X"; 1lo cual resulta coherente, ya que no hay
relacién empresa-subordinado, y por lo tanto este sistema

se vuelve el menos productivo.

b) SISTEMA 2. "“Bensvolente =-Autocratice™: La direccidn
confia relativamente en los subordinados, siendo
gue la mayoria de las decisiones se toman en la
cima y algunas de importancia menor se dejan a los
niveles inferiores. Se utilizan recompensas y algin
castigo adicional. La comunicacién de abajo hacia
arriba es relativa, solicitando alqunas ideas y

opiniones, por lo tanto aumenta la participacién.

¢) BISTEMA 3. "Consultivo-Participative': Hay confianza
significativa, por parte de la direccién hacia sus
subordinados. Los cuales pueden tomar algunas

decisiones en los niveles inferiores, sus opiniones



e 1deas son escuchadas por la direccion,

'7sevda 1a

retroallmentacxon en- la comunlcacién,’ y la or--

ganlzacxon informal puede o no apoyar a la formal.

d) SISTEMA 4. “pParticipativo de Grupo': La direccisdn
7 confia plenamente, la toma de decisiones se
encuentra muy dispersa en la organizacién, ya que
si se toma en cuenta las ideas y opiniones de
los subordinados, y la direccién les da
seguimiento. La cumunicacién fluye de arriba hacia
abajo y viceversa, asi como horizontalmente. Los
empleados se ven motivados por una mayor participa-
cién, en la mejora de métodos, en la evaluacién del
progreso, por ¢l trabajo de equipo. Existe amplia
integracién entre el jefe y el subordinado, siendo
que la organizacién formal e informal a menude es

sola .
Este sistema es propio de las compafiias mids rentables,
el cual fue asociado a la teoria "Y" por Likert, ya que-

Estilos Gerenciales Diferenciados
{ Figura # 3-1 )

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
t + +

Explotador Autécrata Consultivo Participa
Autécrata Benévoleo tivo,
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'seﬁa;a'la posibilidad de ir prescindiendo poco a poco de
“las” formas externas de control, debido a las condiciones
favorables, que permiten a los miembros de la organizacién
realizar mejor sus propios objetivos, encaminando sus

esfuerzos hacia el éxito de la empresa.
3.4) ROBERT TANNENBAUM

Desarrolla el concepto de un "econtinuo! del 1liderazgo,
implicando gran variedad de estilos; desde el que esta al -
tamente centrado en el jefe hasta el que esta orientado to-
talmente al subordinado. Estos estilos estan en funcién de
la autoridad existente para realizar las tareas, o de la 1li
bertad que los jefes otorgan a sus subordinades. El lide =~
razgo depende del lider, los seguidores y la situaciér.

Los puntos mis importantes que influyen a lo largo del

continuo del liderazgo son:(*)

a) Las fuerzas que tienen lugar en los valores del
gerente. (perscnalidad, confianza en subordinados.)

b) Las fuerzas internas en los subordinados. (su
disposicién, colaboracién, conocimientos, experiencia.)

¢) Las fuerzas situacionales y circunstanciales. (esto es

la cultura organizacional o ideologia.)

(*) NOTA: Ver figura # 3-2



CUADRO DE TANNENBAUM.
(Figqura #3-2)

;
i, EL LIDER 104 TODAS LAS DECISIONES Y LAS COMURICA,

El jefe identifica el problena, de 12 misma wanera escoge el camino y los wedios para resolverlo, Esto lo comuni
¢a a 10s subordinados, y para Impedir su resistencia usa medios corrcitives.

2. IL JEFE " VENDE * 1AS DECESIONES.

Este estilo de lidepazgo es {arindo al anterior; dado que e} jefe define el problema y decide, Fero en ver de -
comanicar 1a decasion autoritariamente, intenta persuadic a los subordisades previendo la resistencia de los wis
s

3, 1L JEFE PAESENTH L4 SOLLCIEH,

Invita a los subordinades a que le hagan preguntas, presentando pocas posibilidades de cawbis, Lag n'plim --
aparentin democracia.

LIDERAZGO LIDERAZGO
CENTRADG EN CENTRARDO _EN
EL JEFE. SUBORDINATO
BUNTO DE CORGESTICH
US0 DE LA AUTORIDAD l 105 SUBGRDIRADOS TOMAN LAS DECISIONTS
(LIDER AUROCRATICO) (LIDIR PARTICIPATIVO)
2 3 q 5 6

1 7
(PUNTO DE AuToCKACLAY (FUKTO bR ﬁUIOGESHéﬂ)

4. EL JEFE PRESENTA Uka SO].UCIéN SUJETA A CANBICS, , ,
Este es ol justo medio de 1a escala, se d& ya la participacion. {¥Punto de Congestion}

5. EL JEFE PRESENTA EL PROBLENA,

Reepta las sugeeencizs dejindo al grupo que tome Ja duisiu’n. Por 1o tante hay retro. linentaeidn y las decisiones
tomadas son mas efectivas, aungue no siewpre 105 subordinados posten nejor inlormacidn o actuan de buena fet

6. EL JEFE PRESENTA EL PROBLEMA.

En este pstilo, el jefe presenta las alteraativas de accioh, las polfticas, y pide al geupo que towe 1a decisidn.
funque J defe’confia en los subordinados, pune restricciones wareands 1in]tes para la toma ae decisiones,

7. £L JEFE PERNITE & L0S SURCRDINADAS 1R LAS DECISICHES.

Pernite 1a tona de decigiones dentro del area de su frabajo, 7 conforme & los objelives perseguidos. Tste punto
es Hawado de autogestion, donde 12 Iibertad es extrema enconirandese rara vez en 1as organiziciones.

TVENIE: HERHOEZ SERGIO, BALLESTERSS MicoLas,,  TUNOFAENTOS DE AINISIRICION ™. pie. 247254,
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3.5) FRED FIEDLER

Dentro-.de las teorias mas discutidas actualmenie, al
respecto del liderazgo situacional o de las contingencias
(el lider se hace en una situacidén determinada), se
encuentran las investigaciones hechas por Fiedler a finales
de los afios sesenta; Fred Fiedler (13) ha logrado medir
significativamente la interrelacién existente entre é1
lider y su grupo, para ello empled una medida basada en la
orientacién del lider LPC (Compafiero de trabajo de menor
preferoncia), es decir, el 1lider con bajo LPC esta
fuertemente orientado a las tareas, contrariamente el lider
con alto LPC bésicamente estd orientade a la relacidn. E1
primero percibe negativamente dentro del grupe a los que
no trabajen bien, en contraste, el lider orientado hacia la
relacién, evita forzar a sus subordinados a que realicen
determinada tarea. Con esto se busca determinar que clase
de lideres (centrados en la tarea © en las personas),
logrardn un mejor desempefio de grupo en diferentes
situaciones; favorables intermedias y desfavorables, las

cuales se presentan en tres dimensiones:

' (13) Cfr. HAMPTON DAVID., "Administracién"., pag. 380.
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a) La relacién entre el lider-miembro: Se mide evaluando-
la influencia del lider para: promover , remover,

castigar o premiar.

b) Estructura de la tarea: Se mide evaluando la
claridad de la tarea, en cuanto gue es posible

culpabilizar al responsable de su ejecucién.

c) Poder del puesto: Es la medida en que un lider puede
influir en los miembros de su grupo a través del
puesto.

Las situaciones favorables cuentan con tareas altamente
estructuradas, los objetivos son clarﬁs, hay pocas alterna-
tivas y criterios precisos de éxito. Estas condiciones
producen resultados favorables en los lideres orientados
hacia la tarea o de bajo LPC, y es mas facil administrar la
situacién,

Cuando el grado de estructura de la tarea es intermedio,
no hay tanta aceptacién por parte ae los miembros del
grupo y el poder del puesto es bajo, la situacién es
moderadamente favorable al 1lider, 1la cual produce
extraordinarios resultados si el lider esta orientado hacia

las personas, o tiene un alto LPC.
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Si las tres dimensiones en las que se desenvuelve la si
fﬁacibn disminuyen significativamente (estructura tarea,~
bédét del puesto, relacién lider-miembro), tiende a ser des
favoréble al lider, auque los lideres orientados a las ta -
reas o de bajo LPC produzcan extraordinarios resultados
eh este caso.

Come coclusidn se determind, que siguiendo esta forma
de pensar, en la cual se acepta que los lideres son produc-
to de la circunstancia (situacién), los lideres deben descu
brir su propia orientacién, buscando situaciones desfavora-
bles o favorables segin lo anterior. Es decif los que estan
orientados hacia la relacién deben buscar situaciones mode-
radamente favorables, en contraste los orientados hacia las
tareas bucardn los extremos restantes., Dicho lo cual, se
acepta que la eficacia del liderazgo depende de varios ele-
mentos en el grupo, en el cual la situacién permitira al 1%
der ejercer influencia sobre el grupo. Asi la direccién ten
drd que estar conciente de esto, si se quiere lograr un con
trol, debe unificar criterios y propiciar las "situaciones"
en funcién de los objetivos que se esten persiguiendo. Tam-~
bién la direccién debe identificar primero, el tipo de 1i -
der que se tiene, asi en circunstancias intermedias (en

cuanto a las tres dimensiones), debe evitar tener lideres
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oriéntédds.allaé'

érsdhaé‘ YAf,qﬁéren lugar de preccuparse

'pof ﬁaﬁéf'lé'émpresa mas pgnfahié; y coﬁpetitiva, buscaréan

'fbééiéaﬁéﬁtéxlogfaf;buéhqsfrelaéionés con- los subordinados.
Lﬁ KEN H. BLANCHARD ¥ PAUL HERSEY

A finales de 1977 se iniciaron toda una serie de
estudios tendientes a rechazar la idea de la existecia,
de un estilo ideal para dirigir, Blanchard y Hersey fueron
los encargados de ese estudio, en el cual se vié que un
grupo productivo y satisfecho se podia encontrar bajo cual=-
quier estilo de mando.

En concreto se propene: "Entre mas trate un gerente
adaptar su estilo de liderazgo a una determinada situacién
Y a las necesidades de sus subordinados, mas efectivo sera
en alcanzar los fines personales y organizacionales". (14)

El liderazgo efectivo serd aquel que se adapte a

cualquier situacién, teniendo cuatro variantes:

a) Informativo: El lider se preocupa por la tarea y poco

por las personas (por la relacién).

(14) SCHEIN EDGAR., "Psicologia de la Organizacién"., --
pag. 116.



b)PersuasiQo: El lider sefpreoéupa,pahto;po

como por la relacidn.

¢) Participativo: El" 1lider = se pfédcupa~'m&sr>po:. la

relacidn que por las tareas.

d) Delegatorio: No hay orientacién.hacia'la tareé, y

tampoco hay orientacidn hacia las personas.

En esta teoria se introduce la variable de la madurez de
los subordinados, que es el grado de experimentacién para

realizar las tareas encomendadas. (*)

A pesar de lo poco extenso de esta teoria, se puede
apreciar que el modelo es mas tedrico que préactico, ademés
es un modelo muy rigido, no se toma en cuenta que el
comportamiento humano responde a infinidad de variables,
esto lo hace ser mas general dificultando su utilizacidn en
la practica. Y con respecto a los enfoques anteriores se
desvia un poco, ya que introduce la variable de la madurez
la cual conlleva a decir gque el lider se adapta a las
caracteristicas del subordinado, las cuales varian en
funcién de la madurez, determinando el estilo de mando.

(*) NOTA: Ver figura # 3-3



BLANCHARD ¥ HERSEY.
ESTILOS DE LIDERAZGO

(Fig & 3-3)

(4} —— o n
Hte 1 Participativo, Persuasivo,
Bajo en tarex. Alto en tarea,
Alto en reldacidn, Alte en relacidn,
Consider in’n - .
Delegatorio. Informativo
sl ittt
Bajo
¢ >

(=} Bajofmmrrmmmmmnmmamrmarermmeme Eotpugtura de Iniciacion € { Jmrmmemerrmsp Alto (4)

OMPORTAM

¢ AMIENTO DEL LIDE
SEGUN EL GRADO DE M

EN IDER
ADUREZ DEL SUBORDINADO,

Persuasivo
L

J
Faio $L “eDVREZ i1l

Al
oSS, SUROISINATY COMIENIA &
/\ AUIENTAN,

Delegatorio, InforMativo

ILLIzEr S04 LS tarees, 2L LIDIR ATU24 & SU 6IUI0 2
Tlakeda,

Subordinade Madur€ Yubordinade inmadure

(1) M4 La Estractura de Iniciacion, es una clasificagidn del liderazgo hechs por la Univmidzd de Ohiv en 19
l1a cual esta en funcich de [a orientagidy ai trabajo, a la planeacion, a la organizacidn, a la ejecycicn
y al contral del {der en su grupo.
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3.7} VICTOR H. VROOM

Una‘de:ﬁas'téorias'méﬁkimﬁortantes inmersas en el
~contexto .situécioﬁai del -liderazgo, es la Teoria de la
'contingencia aé Vromm, . orientada hacia la tarea y el
“subordinado.

Las primeras investigaciones gque fueron hechas por el
psicélogo Victor H. Vroom (15) en 1960, muestran las
preferencias de 1los subordinados para con los lideres en
diferentes situaciones, y la correlacién existente entre
las caracteristicas perscnales del lider con los fines y
propésitos de sus subalternos, la cual debe ser
significativa; los lideres seran capaces de influenciar a
las personas para alcanzar una meta, solamente si creen en
el valor de esa meta, y si pueden darse cuenta de que lo

que hardn contribuird a lograrla.

Por otra parte, el lider tiene la capacidad de cambiar
su comportamiento en un "continuo" del liderazgo, que va
desde el estilo altamente autocrédtico hasta el
democratico-participativao.

(15) Cfr. SCHEIN EDGAR., Op.cit., pag. 110
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3.8) ROBERT BLAKE y JANE MOUTON

Basado en los estudics de Fred Fiedler al respecto’ del
liderazgo, en 1964 es desarrollado un modelo conocido como
"El Grid Gerencial" para definir los estilos de liderazgo.
Robert Blake y Jane Mouton (16) , desarrollaron una teoria
que representaba la preocupacidén tanto por la produceién
como por los empleados, destacando el interés del gerente;
indicd en una grafica en el eje horizontal el interés por
la produccién (*), y en el eje vertical el interés por los
trabajadores (**)., Como estas caracteristicas son muy
amplias las subdividié en nueve valores intermedios,
numerdndolos del uno al nueve para cada eje y todavia més
los entrelazé en forma reticular, formandose asi una
cuadricula gue alojaria ochenta y un superficies
equivalentes a otros tantos estilos de liderazgo.

(16) Cfr, KOQONTZ,, WEIHRICH., Op.cit., pp. 505-507

(*) NOTA: La actitud del jefe est& orientada por: la
efectividad de decisiones de politica, los
procesos, procedimientos, la eficacia del
trabajo, la creatividad, la productividad,

(**)NOTA: La actitud del jefe esti orientada por: el grado
de interés personal para lograr objetives, la mo-
ral de los trabajadores, la confianza, las buenas

condiciones de trabajo, las relaciones
interpersonales.



fw 72 =

3.8.1) EL GRID GERENCIAL

para ilustrar las caracteristicas de los estilos que se
erruév;antr:a_;.) en las posiciones extremas, se sefialan los dos
estilos de la posicién inferior en la cuadricula, que son
1;35 designados 1.1 y 9.1; los dos estilos de la posicién
superior que corresponden a los estilos 1.9 ,9.9 ¥y uno
ubicado en la posicién central que es el 5.5 por lo que
corresponde a 1la gerencia, la direccién y control, 1los
errores y faltas, la comunicacién y la resoluci6n de
conflictos. Estas cinco dimensines se mencionan a

continuacién:

a) ESTILO 1.1 : Se da en llamar "administracién-
empobrecida". Donde el gerente se preocupa muy poco por las
personas y por la produccién, por 1lo tanto el gerente
acepta un minimo de responsabilidad, existe una situacién
de ailslamiento, no hay comunicacién, ignordndose los

errores y las faltas. Se evita cualgquier tipo de conflicto.

a) ESTILO 1.9 : Se da en llamar "Club de Administracién®,
el gerente plantea dirige y controla, sin presionar 1la

produccidén; ya gue su interés es hacia las relaciones
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buscando.crear -un ambiente relajado, en el

interpersonales

la"ayad hva"z’:;vla’los subordinados ~“juegan:
n Vitépdgse-,k’cualquri'er tipo d'e;e‘s'flrx_erkzo
adiciona re:‘x' oAr:c‘l'én»,‘é ;i‘o.sr'yrb‘by‘ietivos,' asf -se crea“una-
"fji.ré’xibv:i1ic1‘ad:"'pa;'1-:él: eiﬁitéjr' éanciohés, y ‘la com&niééﬁiéﬁ

_.informal es muy impoi‘tante.

¢) EBTILO 9.1 : El gerente ocupa una posicid®@n de
autoridad y jerarquia; planea dirige y controla las
actividades de los subordinados que se limitan a cumplir
ordenes. Los gerentes son llamados "Autdcratas del
Trabajo", ya que los problemas se resuelven haciendo uso de
la autoridad. Las politicas sobre sanciones son uniformes,
estan bien definidas, la comunicacién es formal segin los
canales establecidos. Hay una mdxima preocupacidén por 1la

produccidén ¥ un minimo interés por el perscnal.

4) ESTILO 9.9 : Es la "Sjituacidén Ideal", se da la-
participacién, el gerente considera gue su responsabilidad
es lograr los objetivos organizacionales mediante 1la
participacién, permitiendo a los subordinados participar en

el sefialamiento de los objetivos, lo cual apunta hacia-

~
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.e) ESTILO 5.5 : Es’'la "Situacidén- de  Equilibrio", el
gerente se preocupa -tanto por  la produccién. como .por el
personal, el cual es el recurso bdsico para producir. La

comunicacién es por igual informal que formal .

La cuadricula de Blake es de vital importancia, ya que
nos muestra desde otro punto de vista, las diferentes
orientaciones de un gerente al dirigir, sin embargo para
alcanzar los cbjetivos, ademds de ser necesario identificar
el estilo de mandc de nuestros gerentes (lo que nos permite
unificar criterios}, es también importante generar el
compromiso, hacer que los subordinados cumplan con las
metas y objetivos, por gque las consideran suyas; romper la
resistencia al cambio vy hacer entender a la gente la
necesidad del cambio. El correcto empleo del liderazgo
facilita esta tarea, permitiendo plantear objetivos
razonables, crear 1los medios, mover a la gente para
alcanzar los objetives, y lograr como minime una "Situacién
de Equilibrio" o mejor atn wuna "Situacién Ideal". (*)

(*) NOTA: Ver figura # 3-4
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3.9) CHRIS ARGYRIE

Por ‘otra parte Argyris en su trabajo de investigacién,
se ha preocﬁpado por el gerente y sus subordinados, desde
un punto de vista psicolégico y de madurez. Argyris (17} -
en su obra "Personality and Organization"” ha mostrado que
los procedimientos corrientes empleados por la gerencia
para organizar, dirigir y controlar los recursos humanos de
las empresas, responden admirablemente a las capacidades y
caracteristicas del nifio, mas bien que del adulto.

En sus primeras investigaciones se determind gque en los
empleados existe o se puede producir un grado de inmadurez
psicoldgica, debido a la escala de valores en la cual se
mueve la organizacién, y que permite a los lideres hacer
que la gente pase de las actitudes inmaduras, a 1las
maduras. Estos Gltimos son estudiado= desde dos
dimensiones diferentes: 1) Desde un punto de vista en el
cual el lider se comporta conforme a lo que piensa; 2) El
lider se comporta conforme a lo gue vive, los supuestos

implicitos que en realidad guian la conducta observada;

(17) Cfr. SCHEIN EDGAR., Op.cit., pp. 119-122
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_pero.cuando el desenvolvimiento del lider se estudia dentro
de un grupo, refleja un comportamiento uniforme, el cual es

dramatizado en dos modelos diferentes:

a) MODELO I. Este modelo se basa en cuatro supuestos
("vVariables Dominantes"):

a.1l) Que un cbhjetivo se logra tal como uno lo entiende.

a.2) Que uno debe ganar en lugar de perder.

a.3) Que uno debe evitar 1los sentimientos negativos
producidogs en una relacién.

a.4) Que uno debe ser racional procurando minimizar
cualquier emotividad.

Estas variables ("dominantes"}, conforman un
comportamiento de influencia sobre los demis, aumentando
la confianza en nosotros mismos, y reduce la posibilidad de
enfrentar problemas altamente emocionales.

Para que la organizacién y la gente que labora en ella
se beneficie. El lider debe aprender a comportarse segn:

b) MODELO IXI. Se basa en tres supuestos:
b.1) Toda decisién se debe basar en informacidn valida.
b.2) Toda decisién debe estar orientada por una accién

libre.
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. b 3) La accxon debe estar basada en un compromiso internc
' y su respectlvo segulmlento, para lo cual se tlene
?que establecer, una relacién que propicie méyor

apertura y que le permita a las personas compartir

sentimientos, percepciones y supuestos.

El Modelo I asume dque cuando se propicia una
confrontacién entre dos partes, el resultado es que una de
las partes se coloca en posicidn defensiva, determinando el
pensamiento de cada lider.

La habilidad para comportarse en térmipnos de los
supuestos del Modelo II nes lleva a la flexibilidad que las
teorias de contingencia exigen.

El resultado de este modelo es gque cl liderazgo se
puede mejorar simplemente al momento de diagnosticar que
tipo de 1liderazgo es el que se estd usando, Yy 1las
caracteristicas de la tarea que el lider y los subordinados
tienen que realizar. Se acepta que estas teorias no cambian
el comportamiento si no los argumentos que el lider
predica, estos argumentos pueden ser maduros o inmaduros,
como se menciona a continuacién:

Caracteristicas de Inmadure2z: Caracteristicas de Madurez:

Pasividad Actividad



Dépéndencia

'FInadaptabi dad

H;;Intereses Superflciales‘r'

>Perspect1va a Corte Plazo

" pasicién Subordinada
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Independencia

- Adaptabilidad

Intereses Profundos
Perspectiva a Largo Plazo

Posicién Superior

" 'Falta de Autoconocimiento Autoconocimiento y Control
Como conclusién se puede afirmar que a la luz de estos
estudics, y de 1los ya mencionados, no existe coincidencia
alguna por parte de los investigadores del tema, al-
respecto de un estilo dnico y mejor para dirigir. Por otra
parte las teorfas contemporédneas, se orientan casi todas
hacia los modelos de contingencias o situacionales, en los
cuales se presenta una visién limitativa, ya que al tratar
de tomar en cuenta, la gran cantidad de variables que influ
vyen en el comportamiento, no se llega al absoluto asi que
se sequird hablando de teorias, supuestos, modelos, que mis
gue tratar de encerrar el comportamiento limitandolo a gré-
ficas, y esquemas; en multitud de situaciones nos ayudan
entre otras cosas a reducir la incertidumbre en la toma de
decisiones a nivel direccién, ya que la Gnica variable que
no se puede controlar a ciencia cierta, y de 1la cual de

pende el éxito de la organizacién son las personas.
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3.10) OTRO8 ENFOQUES SOBRE LA TEQRIA DIRECTIVA

3,10.1) HENRY MINTZBERG R

Partiendo de la escuela de las funciones -de direccién,
basada en los papeles reales del directivo '(1k8')7,"se puede
establecer una perspectiva interesante con respecte al

trabajo de gestidn.

Actualmente se sabe gque hay diversas actividades gque
pueden ser controladas por una zona especifica del cerebro
humano, es decir, hay una especializacidén del cerebro en
cuante a la forma en que las personas actuan., Asi el
Hemisferio Izquierdo del cerebro, controla los movimientos
del lado derecho del cuerpo; ademids se encarga de realizar
funciones de tipo lineal, secuencial (*); es analitico,
explicito, intelectual. Las actividades producidas por el
Hemisferio Izguierdo (HEI), son consideradas propias de la
planificacién formal. De la misma forma, el Hemisferio

Derecho del Cerebro, controla 1los movimientos del lado

(18) Cfr. CAPITULO II. pag. 44

(*) NOTA: Como la comunicacién verbal o el aprendizaje de
una prueba matematica.

£STA TESIS HO BEgE
SR BE L BIBLIOTECA
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- lzquierdo del cuerpo,‘ especiallzado en el procesado

'gxsimulténeo opera de forma"relacxonal (*), es intuitivo,

on';

C ,'1os procesos de
) dire¢cién, debido a las facultades gie operan desde el

Hemisferio Derecho (HED).

De esta manera, especulativamente hablando, se puede
decir que 1la planificacidén formal esta relacionada con la
actividad del andlisis sitemdtico (HEI), en contraste, la
direccidén informal se relaciona con 1la intuicién,
improvizacién (HED); los procesos clave de direccidn, son
tan complejos que al observarlos, parecen ser mds intuiti-
vos, que intelectuales. Por 1lo cual, partiendo de las
investigaciones hechas por Mintzberg a diferentes directo-
res, se puede apoyar la hipbtesis de asociar la actividad
de direcién con el modo de operacién del HED, de la siguien
te forma:

a) Hay una preferencia mayor hacia los medios de
comunicacién oral (**), mds que las formas escritas; leer y

escribir. Por lo tanto los directivos tienden méas hacia

(*) NOTA: Como la comprensién de imAgenes visuales, gestos,
o la contemplacidon de una escultura.

{**} NOTA: Como las reuniones, o platicas informales, que
permiten al directivo, intuir sobre los gestos,
tono de voz, Yy expresiones faciales dentro de
una negociacién en un tiempe rezl.
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métodos relacionales, simultaneos, que ordenados, secuencla}

1es en comunxcac1én

b)vﬂéy prefefencia: de” informacién blanda (*) i
ayuda - al conocimiento implicite de la’ orqanlzacxén y su
entorno; esta informacién, mas due ser anallzada es

sintetizada de manera intuitiva por el directivo.

c) El trabajo del directivo estd adaptadec mas a la accién
que a la reflexién, carece de rutina, la mayoria de las
actividades que los rodean no duran mds de 9 minutos, estan
capacitados para resolver improvistos, no funcionan de una
manera sistemdtica, ordenada e intelectual, su modo de

operacién es relacional, simultdneo, experimental.

d) Se ha demostrado en diferentes estudios, que en toma
de decisiones es poco frecuente el analisis explicito; el
directivo prefiere utilizar su Jjuicie personal, mas
gue las técnicas ordenadas y secuenciales del andlisis. Se
deja a los directivos solos para que manejen los factores
dinaAmicos de la organizacién; los cuales implican modos de

pensar simultineos, relacionales (HED}.

(*} NOTA: Esta informacion proviene de los procesos
informales de comunicacién: rumores, impresiones
o sensaciones sobre otras personas.
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e) Lbswprocesos,;mas imporgantés‘a nivel'politicas,
ngdeséfiés ?para qirigir una organizaci6én, dependen
's@gé;fiéétiﬁéﬁehéérﬂe_laé-faéultades identificadas con el
1;*HEb}'fT31: éS*;elfléaso dé la elaboracién de estrategias;
‘régﬁléé ééfyﬁﬁ " proceso irregular, discontinuo, mas gue
}nﬁe;g¢t£§i,'anéiitico, ordenado; también cuando se logra
dﬁa"eéfraéégié innovadora, esta no es el resultado de la
'piénificécién formal, si no de los procesos mentales, intui

“tivos, | y experimentales del directivo.

Por el contrario cuando una organizacién se encuentra
estable en su entorno, es posible gue no requiera de una
estrategia innovadora, entonces es inteligente gue necesite
de la planeacién sistematica (HEI), la cual no crea
estrategias si no que las implementa.

Estas posibilidades asociadas al HED, resultan ser
ineficaces sin las facultades del HEXI; se requiere de una
integracién de ambas conciencias; es asi como 1la
organizacidén eficiente requiere tanto de intuicién (*) como
de andlisis. Se debe de buscar una mezcla ideal que nos
evite consagrarnos hacia alguna en especifico. La direccién
(*) NOTA: La escencia de la intuicién segGn Herbert Simon

"reside en la organizacién del conocimiento para-

su rapida identificacién, y no en su interpreta-
cién para hacer un disefio inspirado".
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~moderna se ha volcado en un sistema cerrado, donde los
. profesores ensefian la teoria. econémica y administrativa
como si fueran fines en si mismas (adoracidén del HEI), sin
considerar la realidad de la vida organizativa. Por otro
lado el uso execivo de la intuicién puede trazar
un comportamiento arbitrario en 1la organizacién. La
intuicién no es exacta, pero generalmente se apega a la
realidad en cierto tipo de asuntos; cuando se necesita
precisién, se tiene que confiar en el andlisis, pero cuando
no, a veces es mads facil y seguro sequir la intuicién (*).
La intuicién no opera de modoe independiente con respecto
del andlisis; complementan la toma de decisiones, de tal
forma gque el directivo eficaz debe dominar todas las
diferentes habilidades de direccidn, y no situarse en una
dimensién Manalitica" o "intuitiva" para resolver sus
problemas. Por lo tantoc las organizaciones tienen que
acoplar el andlisis con la intuicidén; el HEI con el HED, de

la mejor manera posible.

(*) NOTA: Ver figura # 3~5
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~.3,10.1.1) ‘PAPELES INVOLUCRADOS EN LA DIRECCION,

Siguiend” con “la - tendencia de identificar lo que 1los

-t vdéﬂ1hacen realmente a partir de 1la observacién,

~‘encontramos “diferentes funciones gque involucran al
*diﬁectivo en - su trabajo cotidiano, complementande la

cgnéepcién de H. Fayol al respecto del mismo:

a) El director no es un planificador reflexive ¥y
sistemftico. Partiendo de los estudios de Mintzberg se ha
demostradec que los directivos trabajan a un ritmo agotador
(llamadas telefdnicas, reuniones, entrevistas), dque su
actividad se caracteriza por la brevedad, variedad y
dicontinuidad, orientadndolos hacia la accién mas que a la
reflexién; saltan de un asunto a otro obligéndose a cambiar
de actitud rapida y frecuentemente. La superficialidad es
caracteristica de este oficio, ya que al momento de planear
esto se hace implicitamente (HED} dentro del contexto de 1la
accién diaria. Por lo tanto el trabajo de gestién no crea
planificadores reflexivos, si no maestros de la

accién directa.

b) El1l directive necesita de informacién clara y oportuna-
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por lo tanfd, se Vha_ce\._neces‘a:‘io'la presencia de un::gistema
‘de- Inforinacid.'ﬁ'r".a.deéliia'dé;"'c"onsfi'derand'o “las limitantes
cuantitatiﬁés.:las bcual“eS' excluyeh conceptos cualitativos
importantes (calidad, problemas en factor humano), y que
los reportes procducidos por un computador no los pueden
expresar. Los directivos prefieren los medios orales, es
decir, llamadas telefénicas y reuniones (*), asi como el
manejo de informacién blanda, mientras gque el interés por

la informacién de rutina es reducido.

¢) El1 trabajo del directive consiste en contactos
vaerbales y escritos, siende sus principales intsrumentos:
el correo, el teléfono, las reuniones formales e
informales, y los viajes. Existiende una clara tendencia
hacia los medios informales (el teléfono y las reuniones
imprevistas) para los contactos breves, ya que las
reuniones concertadas requieren de mas tiempo, y esto

Gltimo es lo gue comunmente al directivo le falta.

(*) NOTA: En el estudio realizado por Mintzberg, se llegd a
la conclusién que esta actividad variaba de seis~
a dorze minutos respectivamente.
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;-,VLQSEalé§;,§}fectivos de organizaciones e instituciones
pﬁﬁiicéé “dedican mas tieﬁpo a la actividad formal
?ireh;iéﬁééffbrméléﬁ, de duracién limitada) y a entrevistas
‘con miembros del Consejo de Administracién y grupos
externos que los directivos de organizaciones privadas. Los
altos cargos de organizaciones de servicios dedican mas
tiempo al rol de enlace que los pertenecientes a
organizaciones de produccién (19).

Cuanto mayor sea la organizacidén global, mas tiempo
dedicaréd el alto directivo a la comunicacién formal
{memorandunms, reuniones formales) menos breves y
fragmentadas serdn sus actividades, mayor ser& su gama de
contactos externos, Yy mads se desarrollard su red de
comunicaciones formales (especialmente el correo), mayor
serid su participacién en el trabajo externo (protocolo,
trabajo en asambleas o consejos de otras empresas) menor en
operaciones internas, y dedicard menos tiempo a 1los
subordinados. Los directivos de pequefias empresas
desempeftan en mayor grado los roles de especialistas y de

sustituto de operario.

(19) Cfr. CAPITULO II pag. 45



/ puesto,..correspondiendo mencs tie

visible, mAs pronunciadas seran.las.caracteristicas.de:

brevedad y fragmentacién, siendo a su‘ﬁeifméYdr’ &ihterésA

pdr los temas presentes y concretos.

Complementande lo anterior se puede decir que los cargos
directivos pueden dividirse en ocho tipos fundamentales: el
hombre de contactos (para quien predominan los roles de
enlace y cabeza visible), directivo politico (primacia de
los roles de portavoz y de negociador), figura interna (rol
de asignador de recursos), directivo de tiempo real (rol de
gestor de ancmalias), jefe de eguipo (rol de 1lider),
directivo experto (monitor, portavoz) y nuevo directivo

(roles de enlace y monitor) (20).

(20) Cfr. CAPITULO II pp. 46-48
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' 3.10.2) CARLOS LLANOQ

V:'V’VE'.L Iai.né-li-sis ‘moderno y antiguo de la ciencia de 1la
.direccién, nos demuestra que el trabajo de gestién no
conéiste en mandar sobre un edquipo de trabajo, sino nds
plen maridar dentro del equipo. Ninguna teoria por si sola
nos puede garantizar el logro de un estilo de mandar eficaz
para cualquier clase de equipo, el director tendrd que
cambiar su estilo acoplandole a la orientacidén de sus

subordinados, en servicio a los objetivos fijados.

Un elementoc que se encuentra implicito al momento de
mandar Yy que nos seflala el estileo del jefe; son los
sentimientos, es decir, el grado de efectividad del mandata
esta en funcidén de la emotividad, y puede ser captado por
el subordinado positivamente atn sea para castigar. El
estilo del jefe va desde el PARTICIPATIVO hasta el
AUTORITARIO pasando por EL CONSULTIVO y PERSUASIVO; éste
Gltimo no duda en tener la razén y se enfrenta con los
demis para convencerlos. El estilo de mando nos ayuda a
mover a las personas, por eso es necesario ejercerlo de una
manera flexible, tratdndonos de adaptar al modo de ser de.

nuestro equipo.



FLa:haYor ﬁ?ftefde{1q§;§fp§1§ﬁ555§ué{énqbnt;émés én~;as
'organizacianés,rno“'§6ﬁ i%éi&_;de;_n3£dfaleié ﬁécnica,' sino
humana; estos problemés son-mas dificiles de solucionar ya
‘que revisten una mayor profundidad que los conflictos
ﬁeraménte técnicos. Es por esto gque la direccién de
empresas adquiera un valor prevalente; por gue no sirve de
nada ‘tomar decisiones técnicamente bien resueltas, si al
tomar el caracter de drdenes, no son llevadas a cabo por
quienes se responzabilizan de su cumplimiento. Es por ello
que el factor humanoc y en concreto el hombre sea la pileza
clave del éxito en la direccién, asi mismo es pertinente
aclarar gue la empresa es para el hombre y no viceversa.
Asi la direccién de empresas, se vuelve direccién de
hombres, de ahi que la preocupacién del director no deba

ser puramente técnica, sino también humana.

La direccidén a manera de la técnica (*), debe pretender-

la modificacién del sujeto, sin que éste pierda su
individualidad y autonomia; en contraste no se debe caer en
el extremo de considerar a la direccidn come un diidlogo en-

tre el director y sus subordinados, en el cual se prescinde

(*} NOTA: La técnica es definida por el Dr. LLANO como
sigue: "La actividad que el hombre realiza para -
modificar un objeto®.
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;d§ "m6difi¢édi6nu, yayqﬁé nos'éondﬁgigia difeétamente A?ié"
'aﬁ£}§§fd£f§6;'qu‘céddﬁquiep,ﬁéria lo qﬁe se quiefe. La
ééﬁuﬁicadién jueqakunrupapél " preponderante, ya que ‘si
céda:quién sabe lo que tiene qué hacer, y m&s aln lo que se
éépera de ese trabajo, dificilmente desobedecera. Es asi
que se necesita de un di&logo (comunicacidn},  entre la
direccién y los subordinados, sin llegar a los extremos de

considerar la comunicacién como un fin en si mismo.

Por otro lado, si se encierra a la direccién dentro de
la técnica, nos puede llevar al autoritarismo, por gue
frecuentemente se olvida que las personas son seres
humanos, que tienen su propia individualidad, que no pueden
actuar como miguinas, ya gue no son objetos., Asi la
direccién se encuentra centrada en la tarea gue debe
realizarse, logrando resultados a corto plazo; un directive

asi pone &fasis en el disefio del trabajo y en su ensefianza:

Ya} Distribuye el trabajo por partes,

b) Disefia el mejor meodo técnico de llevar a cabo el
trabajo de cada parte.

c) Ensefila a cada trabajador a realizar su parte de

trabajo.
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@) Sefala a cédé une esténdares en la taréa.;
"e’) Establece - controles’ especificos para saber -si’ se

cuix_\ple o no con los estdndares " (21).

Pero a largo plazo produce problemas en factor humano,

provocando resistencia pasiva, e incluso la rebelién.’

Idealmente se debe centrar a la direccifén en el hombre
gue ha de ejecutar la tarea, buscando la aceptacién
personal y motivacién del subordinado para alcanzar los
objetivos. De este modo cada director debera establecer una
mezcla exacta entre el grado de definicién de la tarea y
la aceptacién del objetivo gue el trabajo persigue., Por
ejemplo a corto plazo, el adiestramiento en el trabajo debe

ser m&s importante que la aceptacién de los objetivos.

El estilo de mando en los niveles superiores de 1la
empresa no debe estar centrado en la tarea, ya gue estos
requieren de aceptacidn para tomar las decisiones, su
trabajo es totalmente orientado a la creatividad, para lo
cual se necesita de iniciativa. De esta forma el director

debe saber como dirigir, indagando y descubriende quienes

(21) LLANO CARLOS., Op.cit. pag. 230.



~ne¢esitan ser conducidos mediante &rdenes concretas, y
;qhiéneéfporfsu;nivel, cardcter o temperamento se ajustan

/fielmente a los requerimientos.

Por lo. tanto la direccién y la técnica se diferencian
‘atendiendo a aquello que modifican. La técnica se enfrenta
con objetos inertes, en contraste, la direccidn se enfrenta
con sujetos libres. Por eso la direccién no debe buscar ir
en contra de lo que la gente gquiera, sino hacef gue la
gente quiera lo que yo guiero, esto es el auténtico modo de
dirigir. Como ya se dijo al principio de este capitulo, por
medio de é6rdenes formales, se puede lograr qgue la gente
haga lo gue yo quiero, pero muchas de las veces no es lo
gue el subordinado quiere, (*) existiendo una distincién
entre el hacer y el querer; y la libertad no resgide en el
hacer sino en el querer. En conclusién se puede decir
que la direccién eficaz es agquella gue incorpora nuestros
objetivos con los del subordinado, buscando modificar 1la
actitud de estos ultimos, para que las cosas se hagan
porque se quiere, no porque se tienen que hacer; y que la

gente asi lo entienda.

(*) NOTA: Esto es el "autoritarismo" segin C. Llano.
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CAPITULO IV

‘Considerando la importancia que tiene el di:igir y guiar
a la gente para alcanzar los objetivos, el directivo como
ya hemos dicho, debe de conocer cuales son las necesidades
y fuerzas gue mueven a la gente a actuar, es decir, todo lo
gue despierta impulsos, emociones, y deseos. A fin de saber
mandar es necesario conocer la gama de necesidades capaces
de mover los componentes del equipo. El "motiveo" que mueve
al subordinade, y mas propiamente a la voluntad de éste, a

realizar acciones concretas.

El directivo cuenta con una herramienta diferente al
liderazge, para influenciar a las personas modificandoc su
actitud, en relacién a los motivos humanos, estos a su vez
se basan en las necesidades de la gente. Por lo tanto si se
quiere lograr que la gente luche por alcanzar las metas y
objetivos, hay que propiciar la motivacién para que 1lo
hagan con buena disposicién y entusiastamente,

Un aspecto importante a considerar es que las
necesidades, las actitudes y valores de las personas
cambian y se desarrollan, a través de todo el cicle de-

vida.
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4.1) LA MOTIVACION COMO FUNCICN DIRECTIVA

Puede que un trabajador quiera trabajar m&s para ganar
mis dineroc, y reconocer dque si lo hace puede entrar en
conflicto con sus compafieros de trabajo si ya se han
estipulado normas con relacién al desempefio, y delegacién
de funciones. El problema principal no es decidir qué es
mds importante, si el dinero o pertenecer a un grupo, sino
mds bien cdmo puede un dirigente o un lider resolver
situaciones de conflicto como estas, o bien crear

condiciones que eviten problemas.

Las teorias modernas postulan escencialmente que la
conducta de un empleado estd en funcidn del valor que éste
le da a un determinado resultado (por ejemplo el dinero, el
logro, la responsabilidad) y el tipo de conducta con que
ésta persona espera lograr ese resultado, es decir, existen
varias teorias que tratan de explicar qué es lo que hace
que las persocnas actien de una u otra manera, la Teoria de
la Expectativa, dice que la conducta de las personas estéd
en funcién de su esperanza o expectativa, de que el acto
ir4 seguido de una recompensa y de gué valor tiene esa

recompensa para él, Asi los subordinados pueden ser-
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motivados, en .f.uncién deksus.n'ecesli..'déd-éus.y Vdélrvalor de las
mismas. l ‘

Se ha sugerido para entender los verdadéros \}alores Y
motivaciones que una persona tiene, examinar los tipos de
experiencias de socializacién que la persona haya tenido
durante todas las etapas de su vida; las ocupaciones que se
escogen, el tipo de relaciones intimas que se buscan, 1la
organizacién a la que se quiere pertenecer, desarrollando
un concepto de si mismo, gue funcionma en la persona como
principal motivador. Por leo tanto el dirigente debe estar
conciente ("alerta"), de que los subordinados reaccionan en
forma diversa de acuerdo al grado de desarrollo de sus

necesidades, y a cada situacién concreta.

4.1.1) ABRAHAM MABLOW

Es innegable que existen prioridades en la escala de
necesidades de las personas, Maslow en su bien conocida
teoria, organiza las necesidades imprimiendo una secuencia
jerédrquica de tal manera que las necesidades de orden
superior, no podian quedar satisfechas a menos gue se

hubiesen satisfecho las necesidades de nivel inferior; -



‘de tal suerte que las necesiades satisfechas ya no motivan~

iguieﬁte nivel def'

eéidédes"pafa motivar; estes’ niveles se enuncian a"

continuacién::

1. Necesidades Fisiolégieas: son las necesarias para
conservar la vida, éstas se satisfacen primariamente
por el dinero (alimentacién, agua, vestido,

habitacién, suefio).

2. Necesidades de Beguridad: en las cuales se busca
encontrarse fuera de peligro fisico, tienden a la
conservaciéon de las necesidades fisiolégicas (casa,

vestido, alimentos).

3. Necesidades de Afiliacién o de Aceptacidn: estas
necesidades se derivan de la blisqueda por la

aceptacién y reconocimiento de los demids.

4. Necesidades de estimacién: autoestimacién y aprecio por
parte de los demds. Con su logro se producen
satisfacciones como poder, prestigio, categoria y

confianza en si mismo.

(*) NOTA:-La motivacién es todo aquello que nos impulsa a
actuar de manera concreta.,
~La satisfaccién tiene que ver con el placer
experimentado cuando se satisface un deseo.



lerarquin de necesidades de Maslow
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Fuenta: Koontz y Weihrich., ADMINISTRACION.,pag 472



5. Necesidades de Autorrealizacién: maximizacién da«pfbpio

potencial, son las que revisten mayor - importancia

dentro de esta jerarquia.

La desventaja, al Jjerarquizar las necesidades ¥y
enmarcarlas como algo que determina el comportamiento,
acarrea problemas ya que para algunas personas pueden ser
m&s importantes las necesidades sociales que las de
autorrealizacién o viceversa, de tal modo que esta teoria
debe ser considerada por el dirigente, como alge que

"posibilita" el comportamiento, no lo "deternmina".

4.1.2) HERZBERG

Por otra parte, la gente difiere en la importancia que
el trabajo tiene en su vida, es decir, a partir del empleo
se han descubierto ciertas "necesidades”, las cuales
reflejan algunas de las cosas concretas que la gente busca
en el trabajo, asi Herzberg propone encontrar una

explicacién de la motivaciédn basdndose en dos factores:

1. Factores Higiénicos: algunos de los mds importantes
son: la administracién y politicas de la compafila, la

supervisién, las condiciones de trabajo, las
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_relaciones 1nterpersonales, el salario, 1la posicién

. 1aboral la seguridad laboral la: vida personal; estos

‘;factores Sl ‘existen en un . medlo 1aboral en gran

;'cantldad Y calLdad producen satisfaccién peroc no
motivan,  ho obstante su carencia produce
‘lﬁéé#;sfagciéhk es decir, si existen NO MOTIVAN pero
si no existen DESMOTIVAN, por ello fueron catalogados

como. factores "higiénicos".

2. Factores Motivacionales: estan relacionados con el
contenido del puesto: el logro, el reconocimiento, el
trabajo mismo, el progreso y el ascenso; estos son
satisfactores y también motivadores, es gecir si

existen MOTIVAN, pero si no existen NO DEBMOTIVAN,

4.1.3) Mc CLELLAND

Para entender la carrera organizacional del dirigente o
del gerente empresarial; los estudios de Mc Clelland al
respecto de la personalidad, son de gran utilidad. Se
suguieren al menos tres necesidades b&sicas positivas, que
se relacionan con el comportamiento del empleado en las

organizaciones:
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Necesidad de Realizacién: Tiene q@é_ ver-com el déseo

de éxito y temor al fracaso _kint'e" o gl eIios_:_ qi.xg;_'
tienen una alta necesidad ‘de ‘realizaci6n: quieren ‘ser

desafiados, establecerse metas ~:a'ificiies, dar un

‘enfoque realista al riesgo, asumir responsabilidad

personal para hacer gue se realice una activiad.

A través de los estudios gque se han hecho, el
dirigente, en contraste con el profesor o con el
filésofo, tiende a tener una motivacién de logro mucho
m&s alta y una motivacién de afiliacidén o aceptacisén

mucho mds baja gue el comin de las personas.

Necesidad de Poder: Aquellos gque tienen una alta
necesidad de poder tienen gran interés por ejercer
influencia y control, generalmente se ubican dentro

del liderazgo debido a su fuerza para actuar.

Necesidad de Afiliacién: Las personas con alﬁa
necesidad de afiliacién suelen gustar de ser
apreciadas y tienden a evitar el dolor de ser
rechazadas por un grupo social; por lo tante se ocupan
de mantener relaciones sociales placenteras y de

consolar y ayudar a gquienes tienen problemas.
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- '4.1.4) LA MOTIVACION COMO HERRAMIENTA DIRECTIVA

“_""_v";fE‘lf’tra\:bajé se “enriquece cuando se va llenando de
: ‘.fa‘c-tf.ox;é_s motivacionales, y como dice <Carlos Llano "Motivar
,'1710 es méds que incidir en la decisidn surgente: meter er el
motro" las razones y motivos para gue quiera y tienda a una
vdeterminada cosa, no es un lavado de cerebro ya que en
realidad, se trata de un enriquecimiento de las
consideraciones y deliberaciones gque preceden a toda
decisidén o que la modifican™ (22). Se trata de hacer que
nuestras razones para motivar sean mas convincentes, gque
las razones y motivos de la otra persona; asi el directivo
para 'motivar" necesitard de razones que sean fuertes para
"convencer". La motivacién es una forma de conseguir mover
a la gente hacia los objetivos, por eso debe existir plenc
dominio del tema por parte de aquellog que quieran mandar
hombres, consiguiendo alcancen las metas gue les hemos
fijado. Por lo tanto lo mAs importante con gue cuenta un
director para motivar reside dentro de &l mismo, en los
motivos que se tienen para ello, por que si éstos no estan

respaldados por razones véalidas, nadie que sea razonable

(22) Ibid., pag 241.



'los_. podrd aceptar concientemente. No logram'qs )
una persona pbr que esta sea débil, ‘sino po;; ‘que mixés'tr,a‘s

razones y motivos son fuertes.

Otro aspecto que es importante destacar, es el hecho de
obtener resultados toda vez que se utiliza la motivacién
como fuente de influencia; estos resultados producto de la
accién de motivar producen tres valores distintes y cuya
percepcién, se realiza a través de un proceso distinto
dando lugar a tres tipos de motivacién: Motivacién
Extrinseca, Motivacién Intrinseca Yy Motivacién

Trascendente.

1. Motivacidon Extrinseca: Es aquella que empuja al
individuo a realizar una accién por las recompensas o
castigos unidos a la ejecucién de la accién, es decir,
las consecuencias provocadas por dicha accién, desde
un punto de vista externo. De tal manera gque lo
verdaderamente guerido no es la realizacién de la
accién, sino las recompensas que en respuesta a la
misma se espera alcanzar ("algo externo a la cosa'),
por lo cual, la motivacién extrinseca debe sger

orientada por los incentives.
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2. Hotivdqién_lptﬁinséca: Es la que mueve a la perscona a

“accién’‘determinada- a causa de 1la

iséﬁlsf Ccidh. que- ésta. espera obtener por el hecho de

o geﬁteTO'realizador de dicha accién. Puede ir

”faéédéiia5s§€iéfaccién ligada a la realizacién de hacer

léiq§5QUé Te dgradé, hasta la satisfaccién ligada al

'Iogror”deb cierto aprendizaje cuya obtencidén sea
,ﬁécésaria. ("por el mismo hecho de hacer el trabajo").

La motivacién intrinseca no se orientard mds que
accidentalmente hacia los objetivos de la

organizacidn.

3. Motivacién Trascendente: Es aquella que mueve a las
personas a la accién, por la utilidad de sus acciones
para otra u otras personas, es decir, la gente actua
por otra persona, buscando satisfacer las necesidades
de ésta. Las personas son capaces de realizar
esferzos sobrehumanos y dichos esfuerzos tienen su
fundamento en la motivacién trascendente, ya que desde
el punto de vista de la motivacidén extrinseca e

intrinseca carecerian de sentido.

En la medida en gque una organizacién sirve-
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_adecuadamente a los hombres que la conforman, su mejor
allado es la motivacién trascendente de estos. La
motivacién trascendente se orientard a si misma hacia
Jos objetivos de la organizacién, en la medida en que
el individuo los perciba como convenientes para los

demés.

Estas fuerzas siempre estdn presentes en cualquier
individuo, cada una en mayor o menor grado. Ahora bien, si
un directive quiere impulsar a sus subordinades por
motivacién trascendente, debe ensefarles a valorar las
consecuencias de sus actos para otras personas, asi como
predicar con el ejemplo, ya gque en la medida en que &l
mismo actue por motivacién trascendente podrd influir sobre

sus subordinados en ese plana,

En conclusién el directivo tiene gue saber acoplar las
necesidades de la organizacién con las necesidades de su
gente; el director no sélo funciona como "director de
orquesta’, debe ser un profundo observador de todo lo que
interactua en su organizacién; los recursos humanos son los

mis importantes para la organizacién, no obstante son los
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por esto que el ‘director debe
: legarles, como gularlos, vy si hay que
;"motivarlos para alcanzar objetivos, es imprescindible el
kconoclmiento de sus necesidades, ya que verin en nosotros
un. medio para satisfacerlas, recordando gque si nosotros
tenemos razones convincentes, y motives que encausen la
decisidn del subordinadeo, la motivacién serid sin duda un
hecho real claramente reflejado en resultados. Ademés los
seres humanos son multidimensionalmente motivados, es
decir, existen muchos caminos para consegquir lo que se
quiere (desde el punto de vista directivo); como ya se dijo
existen diferentes maneras de "influnciar" para dirigir; el
liderazgo y la motivacién facilitan la tarea de la
direccién, es por ello que se han expuesto sus diferentes
autores y teorias, siendo inGtil tratarlos fuera de la
direccién. Por otra parte existe otro tema que resulta de
la tarea directiva, es decir, del comportamiento de las
organizaciones, en el cual se estudian los agentes con
influencia que buscan el control de las decisiones y
acclones dentro y fuera de la misma, a través de su poder,
éste se distribuye en toda 1la organizacién, Yy

excepcionalmente de manera absoluta en el director.
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- 4.2) EL PODER COMO RESULTADO DE LA ACCION DIRECTIVA

ﬁn realidad existe muy poca literatura a este respecto,
la l8gica parece ser el soporte mas fuerte de lo que se
dice, pero al mismo tiempo es de gran utilidad e
importancia para el tratado de la direccién, Por lo
anterior nos basaremos en los estudios de Henry Mintzberg
consolidados en su obra "The Power in and Aropnd

Organization" utilizando su misma nomenclatura y disefio.

El poder se manifiesta en la organizacién, a todos los
niveles. De manera simple y prédctica para nuestros fines el
poder se define como "la capacidad de influenciar para que
determinadas cosas se hagan", no importando que cosas se
hagan, sino a quién se convence; por lo tanto si se aparta
la atencién de los resultados hacia la manipulacién, nace

la politica.

"El comportamiento de las organizaciones es un juego de
poder en el que varios Jjugadores, llamados agentes con
influencia, buscan el control de las decisiones y acciones

que toma la empresa; puesto que las necesidades de todos
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loé aéentes con influencia no son las mismas, cada uno de
'esﬁ&s'traéa de apfove&har su poder (medios de influencia).
;El'grédo de éxito de cada uno de estos aetefmina la
.configuracién final de poder". (23)
Los = participantes en cualguier sistema tienen

basicamente tres opciones dentro del ejercicio del poder:

1. Opecidén Lealtad ("callar y obedecer"): simplemente
quedarse en el sistema y contribuir con éste de la

manera esperada.
2. opcidén Salida ("marcharse'): huir del sistema.

3. Opcidn Voz ("mejor luchar gue rendirse™): quedarse
para tratar de cambiar el sistema.

Si el participante se gqueda con la opcién voz, se
convierte en un agente con influencia dentro de la
organizacion.

El poder puede ser resultado del control de un recurso,
o una habilidad técnica (cuerpo de conocimientos), que a su
vez son escenclales para el funcionamiento de la
organizacién, o bien son escasos y estan en manos de una

sola persona o de un pequefio grupo de personas; creando una

(23) MINTZBERG HENRY., "El Poder en la Organizacién'., -
pag. 24.



disponer de una
- ejercerlo. .-

E1 podef se divide Vbaréf'éu"gsfudié “delasiguiente

forma:

4.2.1) Bistemas Formales da& Influencia:

Se refiere al caricter legitimo (*) de su poder comoc la
autoridad. Este se desenvuelve internamente (agentes
internos) y externamente (agentes externos), creando una
coalicién o grupo de personas que se refinen para alcanzar

un objetivo comin, y ver satisfechas sus necesidades dentro

de la organizacion.

4+2.1.1) La Coalicidn:

Como ya se dijo, representa un grupo de personas que
negocian entre ellas para obtener una parte del poder que

reside en la organizacién, y se divide en:

A) Coalicién Interna: (CI)

Agentes internos con influencia; la organizacién-

(*) NOTA: Legitimo significa: "Conforme a la ley, genuino
auténtico®, seqgin el diccionario "Larousse",
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" representa’ para:ellos ‘un' lugar .para satisfacer - sus

“hecesidades; hay diversos tipos de coalicién interna:

“» "A.3) ‘La Coalicién Interna Personalizada:
Dominada por el sistema de autoridad se basa en el
“control del personal. Es la CI menos politizada de todas,
es compatible con la ideologia ya que refuerza el poder
perscnal del director, El propietaric lo controcla todo

dentro de la organizacidn.

A.2) Coalicidén Interna Burocrética:

El peoder esta centrado en la autoridad y en sus
controles burocriticos; come vya se dijec en el Capitulo I,
los encargados de planificar y controlar, son los
analistas de la tecnoestructura. El sistema de habilidad es
débil; del mismo modo, no esta politizada pero tampocu

carece de actividad politica.

A.3) Coalicidén Interna Ideoldgica:

Aqui domina el sistema de ideologia, es la CI mas
igualitaria, todos las agentes toman parte en las
decisiones; el poder estd disperso en toda la organizacién,
por lo tanto no se necesitan sistemas de control; por lo

mismc los sistemas de autoricdad y politica son débiles.
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.j*ﬁ;i)Lbdaiicién Interna Profesional:
'=; Eiféisgém§'de_habilidad es el dominante, los agentes,édn;_

) éonbcimientos'técnieos son los gque tienen el poder, bofﬁlof

‘tanto es incompatible con un sistema de autoridad fuerte, '

-.ya que'el poder informal de los especialistas la despiaza

al mismo tiempo gue mantiene la politica alejada.

A.5) Coallecidén Interna Politizada:

El poder esti centrado en la politica, la cual domina la
coalicién interna, el poder legitimo es desplazado por 1la
misma, al tiempo gue los objetivos estan en favor de las

necesidades personales de los agentes.

A.6} Agentes Internos con Influencia:

Generalmente son cinco 1los agentes internos con

influencia:

R.6.1) El1 Director Ejecutivo:

Su papel es dirigir, se encuentra en la cispide de la
jerarquia de autoridad, por lo tanto es el agente nis
poderoso en todo el sistema de poder en la organizacién y
su entorno. Sus medios de influencia mds importantes son:
la autoridad, sus conccimientos y accese a informacidn

privilegiada. El sistema de influencia més importante para
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ell@iredtor ejecutivoe radica en la autoridad (poder
‘formal). Los sistemas de control (personal y burocratico)
“son "los medios primordiales para asegurarse la obediencia.
También cuenta con un poder informal derivado de la
ideclogia organizacional; ésta se personifica en el lider
de la organizacién, gue se considera la refleja y
representa. Ademids los directores tienen muy buenas
habilidades politicas como lideres, como la persuacién o la
negociacidén. El Director es el agente mas informado de toda
la organizacién, ya gque esta relacionado con los agentes
internos y externos estratégicamente, por lo tanto es un
experto en la organizacién como un todo, tiene una visién

de conjunto, y tener conocimiento de las cosas otorga poder.

"El director ejecutivo no sdlo tiende a tener objetivos
distintos de los de la organizacién (sobre todo 1la
supervivencia y crecimiento de ésta), sino gque siendo como
es el jugador mis importante en el juego del poder de 1la
organizacién, y teniendo a su disposicién el sistema de
autoridad asi como la posibilidad de utilizar los sistemas
de ideologia y politica y sus propios conocimientos
especiales, también tiene la oportunidad de dirigir a 1la

organizacién hasta estos objetivos" (24)

(24) Ibid., pag. 151



A.élz).nirectivos Intermédios:
;Como ya se dijo en Capituloe I, son aqgellos :quéi se
encuentran en la jerarquia de autoridad por deﬁajo  de;'
director ejecutivo comprendiendo todos los niveles hasta
llegar directamente con los operarios. Su poder es el
segundo en importancia y ‘se restringe al mando de sus
unidades, los medios de influencia gue utiliza son variados
destacando: la autoridad, manejo de informaciédn

privilagiada y habilidada pelitica.

A.6.3) Los Operarios:

Son los encargados de crear productos y servicios enh la
empresa, estos se dividen en : No Cualificados sus medios
de influencia son derivados de 1la politica, la cual
es utilizada por sus lideres en contra del sistema social
dominante; y Cualificados: utilizan el sistema de habilidad

para influir, como resultado de sus conocimientos,

A.6.4) Analistas de la Tecnoestructura:
Su funcidén es meramente la de asesoria y no tienen
autoridad formal para tomar decisiones, laboran al mismo
nivel de los directivos intermedios, por 1lo tanto para

obtener poder anima a la organizacién para que se utilicen
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los sistemas tecnocrédticos que ellos consﬁruyen, esto
significa Que 1deben persequir los objetivos que sirven
mejof como medida de rendimiento, ante- el director
ejecutivo. Por lo tanto sus medios de influencia en 1la
organizacién se restringen a los sistemas de control

“burocratico y de habilidad.

A.6.5) E1l Personal de Apoyo:

El Gltimo grupo con influencia dentro de los agentes
internos es el personal de apoyo, dedicado a proporcionar
ayuda a los operarios y al resto de la organizacién. Este
se divide también en: No Cualificado el cual tiene muy poco
poder, esto se traduce por la dificultad de organizarse,
para formar sindicatos © para tomar posiciones
conjuntamente; y Cualificado: el personal de apoyo
cualificado se sirve del sistema de habilidad para

conseguir poder.

B) Coalicion Externa: (CE)
La organizacién es para ellos el lugar donde persiquen
sus objetivos.
El control que se ejerce por medio de la CE en la
organizacién presenta diferentes variantes, es decir, que

la coalicién externa puede ejercer el poder sobre 1la
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coalicién interna de tres .formas ‘que: seenuncian .a

continuacién, de la mas podercsa a-la‘que lo .8s menos:

B.1) Coalicién EBxterna Dominada:
cuando un sclo agente externe con influencia tiene todo
el poder en el entorno de la organizacién y domina la

coalicidn externa e interna.

B.2) Coalicién Extaerna Dividida:

Existe cuando el poder se divide entre los distintos
agentes con influencia de la coalicién externa, ésta tiende
a politizar la coalicién interna, ya que la organizacién

recibe presiones en distintas direcciones.

B.3) Coalicidén Externa Pasiva:

A medida que el numero de agentes externos con
influencia aumenta, el poder de cada uno de ellos se
dispersa, hasta el punto en gue la coalicidén externa se ve
impotente para ejercer poder alguno sobre la coalicidn
interna, por lo tanto la CE se vuelve pasiva y cede el
poder a la CI.

"A medida que el nimero de agentes externos con

influencia aumenta de uno a infinito, la coalicién externa
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tiende a sufrir una metamorfosis que la hace evolucionar de

. 1§l7f§ﬁma}j§g@iﬁad> 'é&,;éd dividida y posteriormente a la

pasivéﬁ (ééfff“‘g

. ‘B.4) Agentes Externos con Influencia:
La:-coalicién externa de la organizacison la constituyen

cuatro distintos grupos de agentes externos con influencia:

B.4.1) Los Propietarios:

Agquellos agentes externos con influencia que poseen el
titulo de propiedad de la organizacién. Su poder no radica
en la simple posesién del titulo, més bien depende de 1la
influencia que este titulo puede otorgarle en el "juego"

del poder.

B.4.2) Los Asociados:

Son aguellos que se encuentran fuera del poder de la
organizacién (soclos, competidores, clientes,
proveedores.), ya gue mantienen una relacién meramente
econémica con la misma; intercambian bienes y servicios sin
mostrar intencidén alguna de influenciar directamente su
comportamiento.

Auque se puede dar el caso de que exista un sélo

proveedor o bien pocos de ellos, en el cual los productos o-

(25) Ibid., pp. 115-116
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servicios que se requieren, son escenciales para el
funﬁionamiento de la organizacién; entonces se crea una
‘relacién de dependencia en la cual no existen fuentes
alternativas, es decir, no hay productos o servicios
sustitutos de los cuales se pueda disponer en un momento
dado, en este caso los proveedores {asociados) adquieren
poder en la CI, dado las caracteristicas de escencialidad
de los factores recibidos y la no digsponibilidad de

fuentes alternativas.

B.4.3) Las Asociaciones de Empleados

Son los sindicatos y asociaciones profesionales; el
primero representa a los empleados menos cualificados de
las organizaciones, el segundo representa a los empleados
mids preparados y al personal expertoc de las organizaciones.
Estas asociaciones son consideradas "influyentes" sobre la
organizacién, si intentan afectar de manera directa las
decisiones y acciones de la misma, Las asociaciones
permiten a los trabajadores actuar colectivamente, es
decir, consequir que su poder como grupo tenga algan peso
en la organizacién, ya gue actuando individualmente no lo

lograrian.
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B.4.4) Phblico en General:

Comprende todos los grupos que: representan intereses
.especiales o generales del pGblico gque rodea a 1la
organizacién. Estos pueden ser gfupos tan generales como:
lag familias, y los 1lideres de la opinién padblica
(periodistas, profesores, amigos, esposas, hijos, clérigos);
o bien grupos especificos con determinades intereses como:
el gobierno en todas sus facetas y niveles (estatal,

. federal, y municipal). Cada uno de estos grupecs tiene
necesidades especificas, que han de ser satisfechas por la

organizacién.

4.2.1.2) La Autoridad:

La autoridad es una de las formas de poder formal, es
decir, es el "poder legitimo" gque tiene su causa en 1la
posesién de un determinado cargo, o nivel jeradrquico en la
organizacién. La cadena de autoridad tiene su origen en la
CE (los propietarios gque tienen el poder formal), Yy
desciende por la jerarquia de autoridad pasando poxr el
consejo de administracién hasta el director, para ser
diseminada en el restc de la organizacién.

El director necesita que 1la autoridad delegada se

utilice de acuerdo con los intereses de la organizacién,-
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para lo cual cuenta con el sistema de’: control"-réste apoya

1a delegacion de poder de dos maneras'i—f

C) Controles Personales:

Simplemente ejercer el control de forma. directa y
personal, es decir, mediante una supervisién directa por
medio de:

C.1) Ordenes Directas:

Es la descripcién exacta de lo que los subordinados
deben hacer; los directores toman las decisiones y los

subordinades las ejecutan.

C.2) Fijacidén de Premisas para gque se tomen
Dacisiones:
En este caso el director delega el poder de tomar la

decisién pero controla sus limites.

C.3) La Revision de las Decisiones:
Los directivos delegan el poder de tomar determinadas
decisiones. Otorgan a los subordinados un amplio margen de

maniobra y luego les supervisan.

C.4) La Asignacién de Recursos:

El director asigna los recursos de la organizacién y
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delega- - todo -el poder para tomar la. decisién.’ Los
. subordinpdos—que actuan  de acuerdo con :los deseos del
directivo'puedén disponer de recursos suficientes, y por lo

‘,tanto de un amplio margen de maniobra.

D) Control Burocritico:

controles formales en lugar de controles directos, en
éste caso los directivos crean una serie de lineamientos de
naturaleza impersonal, que guiarin el comportamiento de los
empleados en el momento de tomar decisiones. Aqui los
directivos no imponen arbitrariamente su voluntad a los
subordinados.

Estos medios de control proporcionan al directiveo, un
gran poder para orientar las decisiones y las acciones en

la direccién mas apropiada.

4.2.2) Bistemas Informales de Influencia en la CI:
Existen otras fuerzas activas dentro de la CI; algunas
la mantienen unida, otras la presionan y tratan de

manipularla en distintas direcciones:

4,2.2.1) E1 sistema de Habilidad:
Surge de aquellas persconas con habilidades vy

conocimientos para realizar el trabajo en la organizacién,-



eI; 'conceléueﬁcia el poder es absorbido por. ‘,165_‘_émpliéah_c‘as
,qufesionales, hay una generacién’ de pc‘ade‘r"’ékr; béséa ‘los
ccno.cimiem:os técnicos. El poder se 'disﬁribl‘xifg’;;’segﬁn ‘1a7
complejidad de sus especialidades par;icqla:és, e inclusa.
entre distintos expertos de la misma espécialidéc‘i ség\‘m sus
habilidades personales. Por lo tanto, al originar todo tipo
de diferencias de estatus denrtro de  la " CI, entra en

conflicto con la autoridad e ideologia organizacional,

4.2.2.2) Bl gistema de Tdeologia:

Es aquella que identifica a los agentes con la
organizacién, implica una determinada "cultura", "estilo",
fcardcter!, y supone una integraciédn de los objetivos de la
organizacidén con los objetivos particulares.

La ideoclogfa tiene su origen con el nacimiento de 1la
empresa, ésta se refuerza a medida que pasa el tiempo por
medio de sus acciones creando costumbres y 'mitos”
alrededor de la misma, es decir, una tradicién gque
comparten todos los mwmiembras de la organizacién; de tal
manerz «ue un individuo al inceorporarse a una compafiia,
estd pasahdo a formar parte de un sistema vivo, con una
cultura definida y que la distingue de las demas.

Pe este modo el individuo que entra a la empresa con sus
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propios:.cbjetives, se ven afectados por la ideologia como
resultado de 1a identificacién en difererntes procesos, los

cuales:-determinan-su actuacién final;

E) El1 Refuerzo de la Ideclogia a través de la
Identificacién:
La identificacién tiene diferentes procesos gque se
dividen de acuerdo al grado de importancia para la

organizacién, de la siguiente forma:

B.l1) La Identificacién Natural:

Se da como resultado de la “"atraccién natural!, es
decir, un individuo es atraido por la ideologia de 1la
organizacién; es la mids fuerte ya que no requiere ningin
esfuerzo por parte de la organizaciédn para obtener la

identificacién deseada.

E.2) La Identificacién como Resultado del Proceso de
Reclutamiento y Beleccién:

Tiene su origen en la fase de induccién al puesto y del
vinculo existente entre los valores del individuo con la
organizacién, estos deben estar en concordancia. Por lo
tanto el reclutamiento se convierte en un proceso que sirve

para forzar la identificacién con la ideologia, entonces
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una vezf'dEScubierta la identificacién no se requiere de

'nlngﬁn esfuerzo adicional por parte de la organizac16n.{

E.3) Larldantificacién por Evocacién:
Para obtener la lealtad que la organizacién requigre de

sus miembros se cuenta con dos procesos:

E.3.1) El Adoctrinamiento:
Abarca todas las técnicas formales que desarrcollan la

identificacién de los miembros con la organizacién.

E.3.2) La Socializacién:

Es un proceso para forzar la medida de identificacién,
en la cual "el individuo es sometido a un conjunto de
presiones informales cada una de las cuales le lleva un
mismo mensaje" (26), es decir, es un método implicito que
busca difundir un mismo "credo corporative" para evocar la
identificacidn.

La identificacién por evocacién se encuentra en un punto
medio, pues requiere de un esfuerzo de socializacién o

adoctrinamiento por parte de la empresa.

E.4) La Identificacién cCalculada:

Hay individuos que después de haber pasado por todos-

(26) 1Ibid., p&g. 189
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estos procesos, se .ma tJ.enen f:.rmes en sus objetlvos

'; persoﬁnales. “No ex ste: identificacién natural con 1la
brganizacién, “la 'fas’e' de 'induccisn Yy el proceso de
adoctrinamiento y socializacién no han sido suficientemente
eficientes, para cambiar el esquema del individuo; sigue
siendo una persona con objetivos particulares, sin embargo
algunas personas, piensan que les puede resultar provechoso
identificarse con la compafiia, aunque sea de forma
calculada, ya gque sus intereses personales pueden verse
satisfechos si se identifican, o bien, si quieren progresar
piensan que es mas facil lograrlo aceptando la ideologia de
la organizacién. Trabajar en favor del sistema en lugar de
encontra de &1, cooperande y actuando de acuerdc con la
ideologia compatible con sus intereses particulares.

En este caso los miembros de la organizacién "calculan®
su compromiso, es la mas débil de las formas de lealtad, ya
que la identificacidén que se logra no puede ir m&s alld de

los beneficios que conlleva.

E.5) Bistema de Autoridad:
Son aquellos que contribuyen con su esfuerzo para
alcanzar las metas de la organizacién a cambio de una

remuneracién, estos adoptan una postura totalmente pasiva



una idéoloéia‘ es’ fdef;é “Tos “intereses
particulares se supeditan a los de la organizacién, y los
sistemas de autoridad, habilidad y politica tienden a ser
débiles, ya que el poder en la coalicién interna tiende a

distribuirse de forma bastante uniforme.

4.2.2.3) El Bistema de Politica:

Por definicién comprende la utilizacién ilegitima del
poder, ya que implica un comportamiento fuera de los
sistemas legitimos de influencia, es decir, para beneficiar
a un individuo o a un grupo de individuos a expensas de la
organizacién, y que no estid sometido ni a la autoridad
formal ni a la ideologia aceptada ni a la habilidad
demostrada, por lo tanto puede servirse de cualguiera de
estos sistemas para surgir, o bien cuando estos son débiles
ccasionando un comportamiente de naturaleza divisoria,
enfrentando a los miembros contra la organizacién o a unos

contra otros.
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De nsta forma‘ urge el sistema ‘de politlca, desplazando

coallcién interna,

por lo tanto,

1nf1uenciar las ‘acciones y decisiones en terminos de sus

proplos”lntereses, para 1ograrlo se  tienen diferentes

:medios de lnfluenCLa, estos: se mencionan a continuacién:
F) Medios Politicos de Influencia:

Si los objetivos de la empresa no son operatives (cada
unidad sabe exactamente lo que se espera de ella), o bien
el disefic de la superestructura (en virtud de la divisién
del trabajo: areas y departamentos) es impreciso o hacer de
la misma un fin en si mismo; su sistema de autoridad se ve
debilitado entre otras cosas por la politica (%), ya que
los agentes desplazan los objetivos de la organizacidén en
favor de sus intereses, sirviendose de cualquier medio de

influencia a su disposicién:

F.1) Veoluntad y Habilidades Politicas:
El poder no es suficiente si no estad apoyado por un

esfuerzo dgque le asegure al gue lo ostenta, ganar la

(*) NOTA: En éste caso la politica adquiere un papel
preponderante, sin embargo la ideologia o
habilidad puden sobrepasar esta importancia.
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bratalla,' es:'decir, tener habilidad politica significa tener
desﬁréza Vprtara u‘cilizéf 1as f\iéﬁtes' dekpoder de gue “se
‘éiéﬁpnen, esto conlleva a una estrecha relacidén -con. las
caracteristicas del liderazgo, diche de otra forma
“recursos personales": carisma, persuacidén, manipulacién,
" dotes de mando . De esta forma el poder emana de sus

fuentes, pero acompafiado de la habilidad para aprovecharlo.

F.2) Informacidén Privilegiada:
Es otre afluente del poder, ya que los conocimientos
privilegiados, provenientes de la informacién, generan

poder pelitico.

Este se logra por quién controla el flujo de
informacién; en la mayoria de los casos el "mas poderoso"
en este sentido es el director; como ya se dijo es el
agente mejor informado. Siendo la maxima autoridad formal
de la organizacién, estd relacionado con todos los miembros
internos, y por lo mismo establece los mejores canales de
informacidén , por otra parte, su estatus de director, 1lo
pone en contacto con otros directores que a su vez son

centros de informacidén de otras compafias.
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.F.3). Acceso Privilegiado a los Agentes con Influencia:

Radica’ en el hecho de tener "relacién" personal, con
aquellos que tienen el poder en la organizacién, esto nos
brinda un acceso directo ("acceso politico"), y como es de
suponerse, el mejor agente interno al que se puede tener
acceso es el director, por 1lo tanto su(s) secretaria{(s)
conjuntamente con sus colaboradores més cercanos, surgen
inevitablemente como centros de poder. En conclusién se
puede decir que el "acceso privilegiado", es por si mismo

un medio de influencia en la organizacién,

F.4) Utilizaciédn Ilegitima de 1los Medios de
Influencia:
Cuando la autoridad, la ideologia y la habilidad, son
utilizados de forma politica, es decir, son explotados con
fines egoistas, y noc conforme a los objetivos de la

organizacién.

G) Los Juegos Politicos:

La mejor forma de describir el sistema de politica en
las organizacién, es a través de una serie de actividades
que se gulan por determinadas reglas, 1llamados poxr

Mintzberg "juegos politicos":
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,Gﬁi)rquégos para Résistirse a la Autoridad:

Normalmente se llevan a cabo- en la fase ejecutoria de la
tonpa ‘de dec151ones, y van desde la ligera resistencia al
poder- formal (autoridad) hasta el verdadero sabotaje, es
por ello que también son llamados "Juegos de Rebeldia".
Normalmente ocurre cuando la direccién cambia de estrategia
Yy se imponen algunos cambios a los empleados, amenazando
las relacicones sociales establecidas, ¢ atacande una
ideologia apreciada por los empleados, entoces los
operarios menos cualificados sujefos a los sistemas de
control, son los que pierden menos y al mismo tiempo ganan
mis resistiéndose a la autoridad, por lo tante son los

ejecutores primarios de la accidn.

G.2) Juegos Anti-Rebeldia:

Para contrarrestar la resistencia a la autoridad por
parte de los subordinados, la direccidén normalmente impone
mds autoridad, para forzar el control de los subordinados,
Y a la vez combatir el "fuego con fuego", pero cuando Se
utilizan los medios politicos de influencia (persuacién,
acceso privilegiado, y demds habilidades politicas) se

ohtienen mejores resultados.
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G. 3) Juegos para Conseguir una Basae de Poder:
Se practlca para construir bases de poder a diferentes

nlveles. ‘cuando un agente con menos poder en el seno de la

Vorganizacmn, se une a otro con mis poder jurandole lealtad

‘:y servicio a camnbio de algin favor se llama "Juedgo

‘,;,de,Patronazgo“; por otra parte si los componentes de un

" béquipo situados en una misma jerarquia, se unen para
apoyarse uno a otros aumentando asi su base de poder, se
llama "Juego de Construccidn de Alianzas", este tiene su
fin cuando ya no hay individuos dispuestos a unirseles; por
Gltimo ¢i un superior se une con sus subordinados con el
objeto de aumentar su control y poder sobre los mismos, se

llama "Juego de Construccién de Imperios".

Si la base politica de poder no se puede lograr con
ayuda de los superiores, subordinados o igquales, se puede
recurrir a la habilidad propia o autoridad y utilizarlas
como medios de influencia politica; el primero se logra
a través de dos formas: el profesional que presume de su
habilidad creando "mitos" alrededor de esta, o bien el
profesional que finge una habilidad que no tiene, éste es
llamado "Juego de Habilidad"; el segqundo se alcanza cuando
se tiene un control absoluto sobre aquellos sujetos que son

mandados, por esc se llama "Juego de Mando".
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G.4) Juegos de guma Cero:

So‘n liamados asi por que invariablemente un jugador gana
Y el otro pierde, se presentan no tanto para aumentar el
poder (aunque sea un factor a tener en cuenta) sino mas
bien para vencer a los rivales, "Juegos de Rivalidad" en
los cuales se dan diversidad de casos; como por ejemplo el
enfrentamiento clasico existente entre los agentes que
estan a favor de importantes cambios y los que estan en
contra de los mismos, o la rivalidad existente entre

miembros de un egquipo para presentar un proyecto.

Por otra parte se pueden presentar para afectar algin
cambic que va a tener lugar en la organizacién: los "Juegos
Estratégicos" tinen lugar cuando un undividuo o varios
proponen cambios estratégicos, utilizando el sistema de
poder legitimo para promover sus propios proyectos. Si se
utiliza la informacién privilegiada para delatar a algdn
agente gue ha violado alguna norma y por ello se obtiene
una compensacién, se llama "Juego de Delator". El caso mas
extremo de los juegos de suma ceroc es el el llamado "Juego
de los Joévenes Rebeldes" en el cual se cuestiona el mismo

poder legitimo, al tratar de influenciar nun cambio y
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'deSpiéiéf 1a autoridad, é’uh“qrupo:importante de -agentes

con'habilfdéd,

e—iﬁéiqgo'pgfé;céﬁbiar la ideologia o ‘bien
acabar dbn éi iiae?équ dé*lgrbrqaﬁizécién. En éste tipo de
juegos la inteﬁsidéd ael desafio es tal que la organizacién
nunca. volverd  a. ser la misma.

Por lo tanto se puede decir que existen tres tipos de
juegos:

i1, Los juegos que existen conjuntamente con los

sistemas legitimos de influencia;
2. Los juegos que van en contra de los sistemas legitimos;

3., Los juegos que sustituyen los sistemas legitimos.

Retomando todo lo anterior, es importante no dejar
aislado el hecho mas importante que gira alrededor de todo
este Sistema de Poder, nos referimos a la Toma de
Decisiones, ya que es el motor de todo proceso, método,
procedimiento, actividad, tarea, ademds es el terreno
central de todos los "Juegos Politicos" (los agentes buscan
influenciar las decisiones, en lugar de resistirse a 1las
acciones que derivan de ella), de esta manera la direccidn
eficaz debe centrar su atencién en ella ya que culmina en

la accién especifica para alcanzar objetivos.
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4.3) LA TOMA DE DECISIONES COMO FUNCION DIRECTIVA

La. informacién toma un papel primordial en la Toma de
Decisiones, ya que el directivo hace uso de la misma para
detectar cambios, identificar problemas y oportunidades,
determinar los criterios de la organizacién e informar a
personas externas y subordinados; en pocas palabras, le
brinda un conocimiento general del medio para tomar
accio.nes especificas derivadas de su informacién vy
decisién.

Como ya se dijo el directivo constituye el aglutinante
del sistema de valores (ideclogia) de su organizacién. Los
mas influyentes le expresan sus preferencias y él, por su
parte, las asimila y combina, difundiendo a continuacién la
informacién sobre criterios globales entre los
subordinados, en funcién del poder otorgade por su fuente.

El directivo sufre un problema de "delegacidén®. Sélo &l
dispone de informacidén necesaria para tomar un gran namero
de decisiones importantes. Dicha informacién se presenta en
la forma menos adecuada: verbal y contenida en la memoria,
en vez de documentada, resultando asi dificil y lenta su

transmisién., Como ya se mencioné el directivo se ve



--132, -

6biigﬁdq é7§obrééér§arse de tareas, dedicar mucho tiempé a
d;fqﬁ@i{ inﬁofmacibn o delegar, sabiendo que la labor se
rea;izaré con menos informacién de la que él dispone.

i Léitaﬁa de decisiones tiene su base en la autoridad, por
que ‘el que tiene autoridad formal puede compartirla o
z;lélegarla implicando la difusién del poder, de esta forma
én la organizacién debe considerarse el grado de
descentralizacién de la autoridad, es decir; la medida en
gque la capacidad de tomar decisiones se encuentra dispersa
entre los miembros de la organizacién, cuando todo el poder
reside en un solo punto de la organizacidén, se dice gue su
estructura estd centralizada, si el poder esta difundido
entre muchos individuos, esta relativamente
descentralizada; la descentralizacién es una filosofia de
organizacién o direccién, que debe extenderse a todas las
unidades y niveles para llevar la autoridad y con ello el

poder para tomar decisiones.

Lo anterior puede visualizarse de la siguiente foma;-
1) 81 el poder reside en la diracecidn:

1.1) Descentralizacién Vertical: 1la delegacién del poder

formal (autoridad), llega hasta los niveles mas bajos



- 133 -

de la jerarquia de autoridad, desde el director hasta-

gus gerentes o directivos intermedios.

1.2) Descentralizacién Horizontal: el poder informal fluye
fuera del sistema de autoridad, es decir, por fuera de
la linea jer&rquica hacia 1los no ‘directivos.

(operarios, analistas y personal de apoyo).

2) En cuanto al grade de concentracidén del poder

descentralizado tenamos:

2,1) Descentralizacién Selectiva: el poder de tomar
distintos tipos de decisiones se dispersa

especificamente en varios puntos de la organizacién.

2.2) Descentralizacién Paralela: el poder para tomar

muchas decisiones se concentra en un mismo punto. (27)

3) Para medir el grado de descentralizacidn se deben

considerar los siquientes aspectos:

3.1) El nimero de decisiones tomadas en los niveles

inferiores;

3.2) La importancia de las decisiones adoptadas en los di -

{(27) Ccfr. MINTZBERG HENRY., "Mintzberg y la Direcciédn"., —-
pag. 121
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;- versos: niveles;

conttol requerido por la alta direccién sobre las

. decisiones. tomadas en los niveles inferiores;

:La descentralizacién s6lo funciona si la responsabilidad
ly ~autoridad para tomar decisiones son aceptadas

ejerciéndose en todos los niveles.

Diversos autores estiman el "afan de logro" como punto
de arranque de toda decisién, sin embargo no existe ningtn
procedimiento racional que nos obligue a una decisién en
lugar de otra, ya que interviene la subjetividad propia del
que elige. "La decisién debe estar condicionada, antes que
todo, por la realidad de la oportunidad y por la conexién
de ésta con el objetivo fijado. Cualguier otro
condicionante, por personal gue sea, que distorsione estos
dos elementos, convierte a la decisidén directiva en una
decisién irracional" (28). Para redondear mas ésta idea

Llano propone cuatro tipos de decisién surgente:

1. La Decisién Directiva Basada en el Anonimato:

En este caso la ejecucién de la decisidn depende de la-

(28) LLANO CARLOS., Op.cit., p&g. 123.
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apreciacién del que la lleva acabo ("lei dque asi debe
hacerse", "asi es comoc he visto que la competencia lo

hace").

La Decisién Directiva Basada en Sentimientos Vvagos:

Se presenta cuando la decisién es resultado de las
tendencias y gustos personales, y por lo tanto no podré
ser eficazmente transmitida (a la labor de transmitir
los sentimientos se dedican los poetas y artistas, pero

no los directivos).

La Decisién Directiva Surge por Capricho:
Tiene lugar cuando el decisor lleva acabo una accién sin
pensar por gué lo hace, esto significa, que decide “como

le wviene en gana"; caprichosamente, de manera

superficial y carente de ataduras, por 1o tanto es

despreciada por aquél que la eiecuta.

4.

La Dacisidn Directiva Surge por Estupidez:
Cuando teniendo poderosas razones para decidir en una
direccién, el que decide, sigue la direccidn contraria

provocando la burla de los que la observan.

Por lo tanto el hombre debe dominarse a s§i mismo y

asentar sus actos decisorios en la realidad objetiva con
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mn:as a alcanzar

L logro, ‘de lo contrario los dem&s nunca

' actuarén convencidos por nosotros., Por otra parte cabe

,declr Lque. mis “:decismnes influxran en los demds en la

medida .en que estos partlcipen, en las razones que

fundamentan  mi decisién, esto es llamado por Llano

"autoridad por convencimiento® (29} en la cual la

participacién adquiere un valor prevalente dentro de 1la

capacidad directiva.

(29) Ibid., pag. 241.
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%% 4,4y Bl  PAPEL DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESBA

“No pixec.ie,r—’dir‘igirse una . empresa prescind'ieric_\c de “la
'qbﬁ\ﬁhicaéién’, como ya se dijo la informacién. efectiva
adquiere ‘un valor prevalente en la toma ‘de décisioneé,,
resultado de comunicar (%) con precisién. y clafidad las
instrucciones gue han de ejecutarse.

Existe dos errores en los gque se puede incurrir al
comunicar; el primero de ellos deriva de un estilo de mando
en el cual las personas no son tomadas en cuenta, es decir
son tratadas como objetos, por leo tante la comunicacién se
anula, tal estilo de direccidn resulta primitivo ya que no
va de acuerde con el nivel cultural de las persocnas que
laboran hoy dia en las empresas.

El otro error surge cuando sSe piensa gque basta
comunicarse con los subordinados para que actden de acuerdo
con lo gue uno quiere, resultado de no precisar con
exactitud 1los conceptos de comunicacién, ya que
ingenuamente se reduce la direccién al s6lo hecho de
comunicar, atribuyendo una importancia superlativa al
didlogo y buena voluntad de los subordinados.

(*) Comunicar segdn Carles Llano: "Es aquella relacién
peculiar y concreta entre hombres en donde se conjugan
el entendimiento y 1la voluntad de cada uno de los
participantes".
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Cuando sed igé 'ifacurriendo en el primer error la

direccién de ‘empresas como Una mera técnica (30). Por otra

§ parte»dir:.glrvlmph.ca algo mé&s que la mera comunicacién, ya
.que 1a acclon no se sigue necesariamente del estar

adecuadamente informado.

Un buen director se desenvuelve en un &mbito mucho mayor
que el de los dos anteriores, es decir, sintetiza ambos y
afiade més; explica "como estldn las cosas”" y "lo que se
tiene gue hacer' dando lugar a la participacién del
subordinade o bien, averigua conjuntamente lo gque deba
decidirse. De esta forma la direccién va mas alla : "asi
estadn las cosas: debemos ver conjuntamente que debe
hacerse®”. Por lo tanto la actitud directiva cambia por
complets ya gue despierta el interés del subordinado hacia
la accién y hacia el didlogo, logrando un concenso y
satisfaccién de ambas partes con base en la participacién.
De esta forma el director necesita de la técnica y de 1la
comunicacién para dirigir acertadamente.

(30) Cfr. CAPITULO IIT pAg. 89
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'Un(buen comunicador "habla con objetividad y orden, es
conciso y directo, incluso cuando se refiere a sus propias
rearlidades bersonales - deseos, sentimientos, actifudes -,
'y con ello participa a los dem&s un conocimiento lo més
completo posible de lo que sucede. Estd siempre dispuesto
al didlego y fdnicamente solicita atencién de sus
interlocutores para que éstos se interesen sin equivocos de
lo que &1 dice, participando con él1 de la misma informacién

y pidiéndoles reciprocamente una relacién idéntica" (31).

Todo acto de dirigir conlleva dos fases. La primera de
ellas corresponde al momentoc dialdgico, en que rigen las
leyes de comunicacién, la mds importante: la objetividad.
La segunda fase corresponde al acto proplamente directivo
en el cual se indica la meta que debe lograrse, la
motivacién necesaria y coordinacién de los esfuerzos para
darle alcance. De esta forma el que comunica debe informar
Yy el que dirige debe convencer.

Por lo tanto la informacién es fundamental para los
miembros de una organizacién, por que necesitan conocer su

instutucién, saber sus objetivos, con que elementos se

(31) LLANO CARLOS., Y"El empresaric y su mundo"., pag. 43



-*ﬂ*dudas o problemas,
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chenta para desarrollar con: éficiehcia la responsabilidad

o b nia quién reécurrir para sclucionar sus

y como ~participar mediante ideas o

sugerenc:l.as Bl personal no puede cumplir ni reflejar lo

rique no conoce'de la empresa. De esta forma, sin 1la
'1nformaclon necesaria, las .personas y los departamentos
fl'mcionara‘m mal, conduciendo a la organizacién a la

" inefectividad total, derivada de la incomunicacién.

Retomando lo anterior es importante aclarar que no
sienpre gue hay una mejor comunicacidén crece la
satisfaccién y productividad de las personas que se
comunican, ya que suele ocurrir dgue hay individuos que
estando contentos son improductivos, o dicho de otra forma,
no siempre gue una persona esté satisfecha y contenta,
rendira mas por esa sola causa. Por lo tanto, los
principales problemas que se presentan en la empresa, se
refieren a actitudes internas de 1los individuos. Es por
ello que los recursos humanos deben ser el foco de atensién
dentro de una organizacién, asi como necesario que el
directivo esté prevenido; debiendo actuar en base a 1la
informacién que posee para mover a su gente hacia el logro

de los objetivos al tiempo gue comunica su contribucién

hacia ese leogro.
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CAPITULO ¥

CABO PRACTICQ

o-Con - 1a. ﬁiﬁaiidad de aterrizar todos. los 'cohceptos y
o gléméntés trat;a_dﬁs ‘durarnte el transcurso del trahaﬁo. Se
érésen{:afa el. caso de .la enpresa P;:ove'edora'ﬁe Materiales
S.A. de C.V., buscando analizar las caracteristicas de la

actividad directiva. (*)

La empresa Proveedora de Materiales B8.A. de C.V, fué
fundada el dia 11 de Noviembre de 1966 en México D.F. bajo
el régimen de Scociedad Andnima (S.A.}, con escritura
constitutiva N. 21704 inscrita ante el registro ptblico de
la propiedad.

En el primer ejercicio la empresa obtuvo ingresos
acumulables por la cantidad de $ 337,784.00 y solamente
contaba con seis empleados.

Actualmente se cuenta con 52 trabajadores y un director

general que a su vez forma parte de la asamblea de

(*) NOTA: Los datos que se presentan fueron proporcionados
por el Director General (ver figura # 5-1).



accionistas.
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aungue también obtiene ingresocs por

f'fﬁos principales productos gue vende son:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g}
h}
i)
1)
k)
1)

m)

Varilla de 7.9 mm.

varijlla de 9.5 mm.

Varilla de 12.7
Varilla de 15.9
Varilla de 19.1
Varilla de 25.4
Varilla de 31.8

Varilla de 38.1

mm.

mm.

mm.

mm.

mm.

mm.

Cemento Cruz Azul.

Cemento Apasco.
Mortero.
Yeso.

Pegazulejo.

{(*) NOTA: Las iniciales "A.R."
para construir.

5/16 A.R (*)
3/8 A.R.
1/2 A.R.
5/8 A.R,
3/4 A.R.
1 A.R.
1 1/4 A.R.

11/2 A.R.

significan Alta Resistencia
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n) “Asbesto.
) ﬁlambte_(p@asry feqocido):'
o) "Alambrén. :
““p)’ Lamina ‘de cartén: -

i&mpefmiéﬁil'zaﬁﬁeS;j"'

una Gartera de clientes a crédito de 200 ‘los

.+ principales soni:

“’1y' Distribuidora de Materiales Avenida S.A.1
'2) ﬁateriales de las Lomas S.A.

3) Constructora Lotus S.A. de C.V.

4} Casa Jacinto e Hijos $.A.

5} Constructora EPSA S.C.

6) Materiales Atenco S.A. de C.V.

7) Materiales y Tlapaleria Olivar S.A.

8) Brisan Construcciones S.A.

9) Construcmatsa S.A.

10) Materiales Meneses S.A.

- Principales proveedores y productos:

a) Cementos Cruz Azul (Cemento)



b)

“a)

-d) -

e)
f)

9)

h)

i)

3)

k)

1)

m)

‘Cementos Apasco: (Cemento)
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Hojalata y'Léminais;A

Siderirgica Lazaro-Carden

Piramide S:a. (cal) "

D'Acero S.A. (Malla) : R
Alambres y. Derivados ' S:A. (Alambfe de ﬁpaé,

recocido y clavo)

Yeso de Morelos S.A. (Yeso)
Eureka S.A. (Asbesto)

sika Mexicana s.a. (Aditi;o$r para‘ concreto e
impermiabilizantes)

Mercantil de Alambres S.A. dé C.V. (Alambre de puas y
recocido)
Aceros Nacionales S.A. (Grapa, Malla, clavo, Alambrdn)

Altos Hornos de México (Alambrédn, Viga, Placa, Lémina)

- Sus competidores mds agresivos son:

1)
2)
3)
4)
5)
G)

Resistencia Unida S.A. de C.V.
Mariem S.A.

Aceros Cima S.A. de C.V.
Madisa S.A,

Aceros Macsa S.A.

Distribuidora Ango S.A. de C.V.
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7) Proveedora de la Vivienda S.A

'8) Aceros-Garpe S.A.
9) Casa Palaqios'S.A.

10) Casa G6ngora S.A.

Ademds se obtuvo el  dato. de la rotacién de personal
equivalente. al 5% anual y se nos explicd que las
compensaciones se otorgan en base al desempefio en el

trabajo.

Para anallzar las caracteristicas de la actividad direc-
tiva de Proveedora de Materiales S.A. de C.V., de la gue se
han dado los pormenores en la parte anterior correspondien=-
te a los antecedentes. Se desarrollé una bateria de sesenta
preguntas con la intencién de juzgar los elementos de 1la
direccién. Asf mediante la aplicacidén en cuatro grupos: se
establecieron preguntas que nos llevan a identificar como
se manifiesta el proceso de motivacién en la empresa, ague-
llas que nos permiten conocer el procesc de comunicacisn
dentro de la organizacién (de los niveles superiores hacia-

abajo y su respuesta hacia arriba), questioneg relacionadas



de* dec151on y sus relaciones con la subordinacxén en el

desempeﬁo la toma de decis;ones.
" A-continuacién se presentan las preguntas; en las cuales
-se relacionan los elementos de la direccién con cada uno de

' losréﬁatro grupos:

PROVEEDORA DE MATERIALES 8.A. DE C.V.

RELACION EXISTENTE ENTRE LOS ELEMENTOS DE LA DIRECCION Vvs.

MOTIVACION, COMUNICACION, LIDERAZGO Y DECISION

{Figura #5-2)

PREGUNTAS APLICADAS MOTIVA|A | COMUNIXI|A | LIDERAZ|A | DECI (A
U OBBERVADAS CION O | CACION[O | GO 0 | BION|O
1, Flexibilidad en - X o X 0 X A
el cardcter o]
2. Hombre duro (rigi X o] X V] X o} X |o
do en el mando u-
orden)
3. Acepta sus debili X A
dades
4, Acepta debilida - X A
des de los demés o
5. Flexible hacia su X A
grupe de trabajo o]

A. Preguntas que se hicieron al directivo de la empresa.
0. Preguntas que sirvieron de guidén para observar la con -~
ducta del directive/ empleados dentro de la organizacidn
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MOTIVA
CION

A

COMUNI
CACION

LIDERRAZ
GO

DECI
8ION

|6. Planea sus objeti
‘ . vos

7. Establece objeti-
vos

8. Da seguimiento a-
los objetivos

9, Comunica a su gru
po de trabajo los
objetivos

10. Considera las =
opiniones de sus-
subordinados en -
la definicién de
objetivos

11. Ccmo es el clima
organizacional -
que se respira

12. Se preocupa por-
el desarrollo de-
su personal

13. Establece contro
les efectivos

14. Considera a sus-
empleados para el
establecimiento -
de controles

o> Oy

15. Que reaccién tie
nen los subordina
dos con respecto-
a los controles

16. Como se manifies
ta la obediencia
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MOTIVA
CION

A

COMUNI
CACION

A

LIDERAZ
GO

A

DECI| A
8ION O

17;ﬁEs;trascéndente—
- la ‘obediencia

1185 'Como se percibe
" el rendimiento -
de los subordina
dos

19. Como se percibe
la satisfaccién-
de los subordina
dos

20. Se percibe preo
cupacién por la-
tarea

o >

21. Los empleados se
involucran en la-
revisién de los -
objetivos

22, Se percibe prec
cupacién por la-
relacién

23. Como se da la co
municacién

o ¥

24. Como se da el -
sistema de coordi
nacién

25. Existe adapta -
cién al proceso -
de coordinacién

26. Es necesaria la-
supervisién direc
ta
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MOTIVA|
CION

A
]

COMUN
CACIO

:

A
(o]

LIDERAZ
GO

A

" DECI
8ION

27. Existe estandari
zacidén en los pro
cesos de trabhajo

28, Existe estandari
zacién de las ha-
bilidades y cono-
cimientos

29. Existe armonia -
entre objetivos -
empresariales\ in
dividuales

30. Como se conside
ra la contribu -
cién de los su -
bordinados a los
objetivos coorpo
rativos

31, Como se manifies
ta el contacto di
reccién-subordina
dos

32. Conoce el direc-
tor los estimulos
de los subordina-
dos

33. Pone en préctica
los estimulos ten
dientes a motivar
los

34. Existe retroali=-
mentacidén sobre -
las acciones de -
los individuos
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MOTIVA
CION

o

COMUNI
CACION

A

LIDERARZ|A
GO o]

DECI({A
8I0N|O

35. Considera el di-
rector los recur-
sos para planear-—
objetivos

316. -Considera el di-
rectivo Fuerzas, -
Oportunidades, -
Amenazas y Debili
dades para pla -
near

17. En que consisten
sus procedimien -
tos de avance

38. En que tipo de -
liderazgo se ubi-
ca como directive

39. El director ha -
generado una ideo
logia frente a -
sus subordinados

40. Los subordinados
perciben al direc
tivo como el aglu
tinante del siste
ma de valores en-
la organizacién

41. El trabajo se ha
ce cuando estd el
directivo

42. Que sucede cuan-
do no esta el di-
rectivo
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‘I MOTIVA

CION*

o

A

_COMUNI
‘CACION

A

 LIDERAZ
GO

A

DECI
S8ION

435 “De-que -manera: so
Z.;luciona problemas

‘44, como concilia al
teraciones entre-
los subordinados

45. Las actitudes de
los subordinados-
se perciben como:
de sumisién, eno-
jo, lealtad

46. El director es =
querido por su -
gente

47. El director sabe
desprenderse de -
las cosas que em-
pafian su imagen

48, Establece priori
dades en sus asun
tos

49. El1 lider defien-
de la identidad -
de su grupo

50. Consulta excesi-~
vamente a 1os su-
bordinados

51. Se percibe un =~
¢lima de confian-
2a en la organiza
cién
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MOTIVA
CION .

a
o]

“COMUNI
CACION

"LIDERAZ
GO

A

DECI
8ION

{52, -El:director esta
blece .controles -

..y verifica que se
cumplan las accio
nes

53, Como fluye la -
informacidn -
( existe retroali
mentacién ?)

54, Existe organiza-
cién formal

55. Los empleados -~
son obligados a -
trabajar

$6. El1 director otof
ga recompensas

57. Se da eltrabajo-
en equipo en la -
empresa

58. Como se califica
el progreso del -
personal

59. Como se percibe-
la motivacién ha-
cia el trabajo

60. Existe disposi
cién por parte-
de los subordi-
nados para cola
borar en el tra
bajo con su ex-
periencia y co-
nocimientos




ORGANIGRAMA
PROVEEDORA DE MATERIALES S.A. DE C._U.
(Figura # 5-1)

ASANBLEA
ACCIONISTAS
BIRECCION
oo GENERAL o
: .
1l 1
VIGILANCIA \ . AsESoRfa ¥
IXTERRA [RRepme AUDITOR(A
. v 1 DTIRM
. .
) GEREWC 4 '
Reol GINERAL .l
, i .
JURiDICO | STCRETARIA
OFERABOR GERENTE SUPERVISOR JIFE 58 JEFE DE
CONPUTADORA ADMINISTRATIVO [WENTARIQS HOSTRADOR PATIO
CONTADOR CREDHO C?ORD]MMR AUXILIAR
GEHERAL y VI LAKTA T IKTAR1OS FACTURISTA PANTOSRAFISTA
COBRANIR
T ] [ J
BUXILIAR AUNILIAR
=1 COMTABLE CONPRAS OFICIHA o CHOFER CORTADOR
canm L AUYILIAR AUXILIAR AYUMNTE
GINERAL RS § LINFTEZ GEXERAL,
ALMACHH

TUEKTE: Proveedora de Kateriales S.A. de C.V.



e 183 7=

'5.2.11 §l:gr6cés6’__

tha.‘ﬁbtiV$éi6n “influye. para quet el nivel . de
rendimiéhtb de los empleados, sea bajo o alto. BEs decir que
juega un papel preponderante en el desempefio
organizacional, ya que determina la efectividad en el logro
de las metas propuestas.

Como un elemento de la direccién la motivacién en la
practica se manifiesta, en el manejo del comportamiente que
los trabajadores demuestran al hacer sus funciones.

Lo gque mas se observéd en la empresa con respecto al
estilo de motivacién adoptado por el director hacia su
gente, tiene que ver con el analisis de la flexibilidad en
el caracter, es decir, su estilo hacia las 6rdenes y
estimulos; el cual era muy variado vya que habia
circunstancias de "apapacho" y otras de mucha tensién.

Por otra parte, al estudiar su estilo de mado nos dimos
cuenta que se caracteriza por ser rigido, lo cual permite
al director hacer gque 1los subordinados garantizen
cabalmente el cumplimiento de las o6rdenes dadas; aungue
habia cierto descontento en su acatamiento, nunca se
manifestd mediante agresiones, mas que nada se percibia en

las formas de expresidn de la cara. Por lo tanto se
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'eﬁconéréjflégiﬁﬁliéad.én~e1 caracter y rigidez en 1las:
6rdené§,_ ; _co;;o se ha explicado anteriormente.

g Aigé"éuejﬁdﬁsideramos permite que el trabajador impacte
ﬁés ;n 1§é>;ﬁ5éﬁivos de la empresa, es gue se involucre en
las decisiones que lo afectan, y sobre esta cuestién se
discutid con la direccidn; por que estd comprobado que en
la medida en gue el trabajador participe en estas
decisiones, en la misma proporcién habréa mas
responsabilidad y compromiso hacia el trabajo encomendado.

Nos percatamos gque lamentablemente las opiniones de los
empleados ne se toman en cuenta, siendo las decisiones
unilaterales. Esto ocasiona que en dreas muy cercanas a la
direccién, como son las gerenciales exista un sentimiento
por parte de los subordinades de falta de desarrollo vy
aprovechamiento de sus capacidades.

Hasta hace algunos afiocs la empresa no creia en la
capacitacién, solamente se daba en forma muy precaria
haciendo énfasis en el cumplimiento de las dispesiciones
legales. Hoy en dia la empresa cuenta con un programa de
capacitaciénn a nivel gerencial, ocupandose de que éste
cuando menos cuente <©on un curso anual gque permita al

personal el mejoramiento de su tabajo, (tal es el caso de
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los cursos de programacién y manejo de paduetes en
computaciéni. Es. asi como la direccibén ya no se preocupa
légalmente, sino que verdaderamente cree en los programas
de desarrolloc de habilidades y potencialidades de su
personal; sin embargo todavia se percibe en la direccién
temores en la inversién, debido a la rotacién de personal
dado el bajo nivel académico en niveles operativos.

La experiencia en el negocio y el aprendizaje ha llevado
a establecer controles en algunos casos muy rigidos y en
otros con flexibilidad laboral, esto también se manifiesta
de acuerdo a los niveles jerédrquicos. Se observé gue 1la
utilizacidn de controles gusta a los trabajadores; pensamos
que esto es debido a que su trabajo es muy estandarizado,
sobretodo el operativo.

El rendimiento de los subordinados, es evaluado
anualmente y se lleva a cabo directamente con con 1los
responsables de grupos. Al saber los trabajadores que sobre
sus resultados y comportamiento son evaluados, estos de
forma libre tratan de conseguir la mejor evaluacidén; sobre
todo estan altamente preocupados por la tarea.

La direccién ha tenido en su historia avances vy
retrocesos respecto a la forma de conducir la organizacién,

ya gque en ocasiones la tarea es la preocupacién primordial
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1llegé a determ

rld tarea ha sido la preccupacién principal del dirigente,

'ésto‘ha provocado que el estilo de supervisién sea directo,
éihrconsiderar otros estilos de direccién, como puede ser
la administracién por objetivos.

Por otro lado también se determindé gque el directivo
conoce a su personal asi como los estimulos que lo mueven a
la accién, pero existen ailin deficiencias ¢que dan
interrogantes sobre algunas desviaciones, en 1las acciones

de los individuos.

5.2.2) El proceso de comunicacién:

Para empezar el andlisis del proceso de comunicacién
de la empresa, recordemos gue ésta es el medio due unifica
la actividad organizada.

Somos de la idea de que el directive debe tomar la
iniciativa para hacer que los empleados, acudan a &l con
sus problemas, éste a su vez debe estar dispuesto a
escuchar y resolver la problemitica que se presente, ya que
potencialmente puede ser causa de un caos organizacional.

En la empresa se comenzd a observar una comunicacién en
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alto grado unilaéerai, esto ho permite mantener un clima de
confiaza dentro.de la organizacién. La fama de directivo
duro ‘s un obstdculo que impide gue la comunicacién se
realice de manera bilateral, intergrupal o que se de la
retroalimentacién. Con caracteristicas de rigidez en la
comunicacién es dificil que se manifieste la apertura tanto
del directivo, como de 1los subordinados hacia 1la
ponderacién de los objetivos. Por otra parte la fluidez de
la cominicacién de arriba hacia abajo y la negacidén hacia
la retroalimentacidén provoca en muchos casos falta de
entendimiento, respecto de la accién a ejecutar. En este
punto la direccién estd incurriendo en el error de
considerar a la comunicacién como un fin en si mismo; es
decir pensar que basta comunicarse con el subordinado, para
que actie de acuerdo con lo que uno gquiere; ademds de
reducirla a expresiones imperativas que anulan la

participacién.

~ Algunas de las barreras que se encontraron en los
esfuerzos por comunicarse fueron:

1. Que el receptor pasa por alto la informacién
transmitida, en algunos casos se detectd que en parte

esto sucedfia por algunas alteraciones emocicnales con



emisor -no. tenia -bi. e deseaba

bbhﬁniéét; y. por--1

e prestaba la" -

atensién.

2. Muchas variaciones en el proceso. s¢. debian a que el
significado de las palabras.era distinto en la relacién
emisor / receptor. En la mayoria de los casos esto fue
debido a que no se utiliza un lenguaje sencillo, o bien
se transmite la informacién sin que haya comunicacién,
ya que no es posible comunicar sin verificar que el

mensaje havya sido entendido por el receptor.

3. El1 receptor pasa por alto algunas sefales no verbales o
interpreta erroneamente las sefiales. Esto principalmente

se identifica en los niveles operativos.

- Respecto al directivo encontramos algunos sintomas como

son:

1. La falta de sengibilidad al percibir al receptor, es
decir, el directivo asume que el subordinade entendera
lo que 1le transmite, sin embargo la respuesta es
contraria ya que se trata de diferentes contextos

culturales.
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‘2. El directer - normalmente no consulta a los demis; la
'éieckcki'fm'w del 1Véngt_i'e‘:je‘ y la congruencia entre lo qgue se
dice; ¥ "‘la‘".forma en ‘que se dice, no -influye

‘positivamente en el receptor.

5.2.3) El proceso de liderazdgo:

A nuestra consideracién uno de los elementos més
importantes dentro de la direccién y atn dentro de la
Administracién es el liderazgo. Sobre todo cuande se define
como una fuente de influencia dirigida hacia el
cumplimiento de la meta. En el liderazgo se conjugan
varios factores, por un lade tenemos los rasgos perscnales
y por el otro, los seguidores con una multiplicidad de
complejidades y necesidades, aunado a la situacidén gue
propicia al dirigente moverlos a su fin.

En este panorama que se presenta, hos ha sido dificil
establecer los diversos tipos de conducta mostrados tanto
por lideres como sequidores. La direccidén béasicamente no
utiliza un estilo puro, mis que nada se adapta a cada
situacidn ejerciendo un tipo especifico de liderazgo;
dentro de la multiplicidad de actividades del directiveo y

con situaciones muy cambiantes, éste se orienta hacia la
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tarea encomendada, considerando siempre al ejecutor -de la
misma, y pocas veces se preocupa por la relacién. Esto nos
desconcierta para situar al directivo con precisién en un
enfoque de liderazgo. 1o que es evidente es gque la empresa
ha ido creciendo a través del tiempo, en la cual han
existido en diferentes momentos: incertidumbre econémica,
devaluaciones e inflacién, aunado al descontento de la
gente que muchas veces ha provocado verdaderas rebeliones

o amotinamientos, y la empresa ha permanecido.

.2.4) El proceso de decisidn:

Todos tenemos gque tomar decisones constantemente,
desde las mAs elementales hasta aquellas muy complejas, vy
alguna vez nos hemos encontrado con grandes oportunidades
gque se tornan nebulosas en forma de problemas,
aparentemente sin solucién; y sin embargo tomamos alguna
accién especifica.

Dentro de la empresa hemos identificado un circuiteo de
decisidén que conduce al directivo para alcanzar sus
objetivos asi como determina sus politicas y estrategias.

Para mayor claridad se presentara la figu;a #5-3, 1la
cual nos permite visualizar el proceso identificado en la

enpresa. Es pertinente aclarar que no fue lo Gnico



observado ya que en algunos casos las .c}veéi's'_iqhe'sr'eranr
" ‘tomadas por simple corazonada (intuicién),  o-bien existia

qran'apoyo de la experiencia para tomar la decisién.

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN PROVEEDORA DE

MATERIALES 8.A. DE C.V.

{(Figura # 5« 3)

Deteccién de la Reconocimiento del]  Andlisis de =
problemitica - |problema y defini- & posibles alter
cién del mismo nativas y sus
consecuencias

¢ 4

Retroalimenta - o | Implementar la de- . Seleccionar la
cidn cisién solucién

Lo que gqueremos recalcar es que en la empresa no hay un
proceso Gnico, que permita garantizar plenamente la certeza
en los resultados esperados de la decisidon, sin embargo la
aplicacién sistemdtica de procesos nos lleva a solucionar
problemas con un menor indice de fracaso. Por UGltimo cabe
decir, gue existia una premisa orientadora: "tomar la mejor

decisién, pero a un costo minimo".
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CONCLUBION

Al término del estudio que lleva como titulo "La
Importancia de la Direccién en la Conduccidn de las
Organizaciones" se han analizado cuidadésamente todos los
aspectos gque lo conforman. De este modo se obtuvieron
resultados que a nuestra consideracidén, son los de mas
trascendecia y relevancia para el tratado de la direccién
en el contexto organizacional. Por otra parte también se
han revisado las conclusiones analiticas a las gue se llegé
en la parte anterior correspondiente al caso practico. El
cual se avocd al estudio de la motivacidn, comunicacién,
liderazgo y el proceso de deciszién en la empresa (*).

Asi con el propésito de establecer una conclusién que
nos permita presentar un resultado general, se han citade
estos antecedentes. No obstante es importante aclarar gque
no por el hecho de tratar de abarcar lo mas importante en
nuestra conclusién, ésta adquiera un valor puramente
utilitario, o bien se llege a pensar gue dejamos de ser

objetivos al inferir de un modo genérico y no especifico.

(*) NOTA: Recordando gque se elabord una bkateria de sesenta
preguntas, con el objeto de dar respuesta a
diversas interrogantes y poder concluir, sobre
estos cuatro asepectos.
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'Dadda;qué_ e ‘iheQitdblef‘elﬁ prescindir de nuestra

aseveracion .personal y ‘con:miras a evitar caer en la

isdhfétgyidad;:»hemésﬁ tomadov céﬁo base los resultados
'V ar:§jaa6§‘p9r,ia investigacién de campo, ademds se cuenta
t;;ﬁ”;ibéﬁéorte ﬁécnico de nuestra investigacién documental
Vébnféniaa de los capitulos I al 1IV.

A la luz de los resustados observados, se hallaron dos

vertientes gue contemplan todos los apartados de este

estudioc y sobre los cuales se concluye:

I. Atendiendo a la naturaleza de la direccifn como punto

de arranque se determind:

A) Que se puede administrar sin dirigir, pero no 1lo
contrario, ya que para dirigir se requiere de
capacidad directiva; la cual tiene que ver con el
carfcter, experiencia y preparacién del gerente,
aunado a su habilidad para incorporar objetivos

empresariales y humanos.

B) Que el trabajo directivo no es puro, ni rutunario, no
se entiende con claridad, ni es facil de tratar vy
evaluar. De esta forma los directivos desempefian sus

funciones de manera turbulenta discontinua vy
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sistematica e

stan’ capacitados  para
tomar decisiones,

ccién que a la ‘reflexién.

a‘“actualidad reviste una
ucho' mayor;, por el factor humano que

é_cnxc;'zL R Es por ello que la direccién debe

N ':,--centrarsé en el hombre que ha de ejecutar la tarea,
. buscando la aceptacidén perscnal y motivacién del

1

mismo en servicic a los objetivos.

II. En cuanto al desempeiio de las funciones directivas se

conluye:

D) Liderazgo:

D.1) El liderazgo facilita la tarea de direccién, por
que el manejo eficaz del mismo es capaz de lograr,
gque la gente se mueva hacia los objetivos sin
procedimientos de avance.

D.2) Los modelos de "contingencia" o "situacionales"
manifiestan que el lider estd fuertemente afectado
por la situacién de la que emerge, y en la que
opera. Ademdas asumen que el liderazgo se puede

mejorar diagnosticando las caracteristicas del
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~estilo’ qué uho utiliza, y las caracteristicas de la
o tﬁfea"que uno Yy los subordinados tienen que realizar.
D-VB)‘; El éét.{lo del‘rdir:igente se determina de acuerdo a
su. orientacién hacia el trabajo; es decir, si se
preocupa por la tarea (resultados), o por establecer
un ambiente de confianza y amistad entre los

subordinados (relaciones personales).

C) Motivacién:

C.1) Las teorias sobre motivacién toman comc base las
necesidades de la gente. Estas se encuentran
organizadas jerarquicamente para su andlisis, sin
embarge puede variar de una persona a otra: dado el
nivel de generalidad al que fueron formuladas,
dificultando su utilizacién practica.

C.2) La motivacidén facilita la tarea de direccién, ya
que busca "el convencimiento" del subordinado, por
medio de 1los motives humanos y el grado de
desarrollo de sus necesidades.

C.3) Las distintas fuerzas motivacionales que se dan en
el seno de las organizaciones, se orientan de modo

diferente hacia los objetives de la misma.



- 166 =

“piiy Eifpodér'Se éﬁcdentfé presente en la organizacién,

e éitbddé los niveles. Es el resultado de querer

7¢6ntfolar las. acciones -y  decisiones que toma la

‘3émpiééé; ehkuh momento dado por diferentes medios de
" influencia.

D.2) El director es el agente més poderoso en la
organizacién; dado sus medios de influencia
(habilidades, conocimientos, acceso privilegiado).

D?J) Si el directivo pretende dirigir sin convencer
manipulande para que las cosas se hagan; estd siendo
mds politico gque director, ya gue el politico
persigue siempre la buena impresién de sus acciones
con independencia de los logros que consiga; es
decir, el prestigio personal es mds importante gue
la productividad y los resultados.

D.4) Cuando una ideologia es fuerte los intereses
particulares se supeditan a los de la organizacién,

implicando una determinada cultura enmpresarial.

E) TOMA DE DECISIONES:
E.1) La informacién que se posee a nivel direccién

es fundamental, ya qgue presenta el marco de accién
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) pafa témar una decisioén, es decir, nos da la pauta
.para 1identificar externamente oportunidades vy
amenazas, e internamente fuerzas y debilidades.

E.2) No existe ningin procedimiento sistemitico que nos

-lleve a tomar una decisién en lugar de otra.
Considerandoc que siempre interviene la subjetividad
propia del gue elije.

E.3) Cada unidad, puesto o departamento en la empresa
debe poseer, la autoridad y responsabilidad para
tomar decisiones necesarias a esos niveles. Las
cuales influirén en los demds, en la medida en gue

éstos participen en las razones que las fundamentan,

F) COMUNICACION:

F.1) El1 ¢que comunica debe informar buscando 1la
retroalimentacién, entendimiente y participacién; en
contraste, el que dirige debe mandar buscando
convencer y motivar.

F.2) La comunicacién no es un fin en si mismo, tiene

que haber entendimiento.

G) CABO PRACTLCO:
G.1) El estilo de mando al igual que la toma de

decisiones presentan rasgos variados, gque nos
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. impiden. 'l determinacién comGn.
ﬁ;firiéhdonoszalgesyilp de’‘mando, se puede decir que

a. nos: puede garantizar un estilo de

i ﬁ@éindpg e;_\fikcra:z; 'baré' cualgquier clase de empresa,
'e'n:tovnce.!sﬁ el difector deberd adaptar su estilo de
‘‘acuerdo a los reguerimientos de la empresa, y de sus
subordinados ajustandose a cada situacién.

Por lo gue respecta a la toma de decisiones, se
puede decir que la mayor parte de las veces el
directivo prescinde de la técnica, es decir, se basa
en su experiencia perscnal o "intuiecién®.

G.2) La estructura observada en la empresa (Proveedora
de Materiales S.A. de C.V.), contempla dos
dimensiones; la primera en la cual el director
gen_eral se ocupa ante todo de 1los roles externos
(Cabeza Visible, Enlace, Portavoz y Negociador),
dejando gran parte de la responsabilidad de los roles
internos ({(Lider, Difusor, Asignhador de Recursos y
Gestor de Anomalias) en manos del Gerente.

G.3) Existe cierta concertacidn general de que en la
mayoria de las empresas de materiales para la
construccién, no estd definida claramente 1la

estructura organizacional, propiciando problemas como
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la duplicidad de funciones, falta de autoridad, falta
de coordinacién; los empleados y los trabajadores no
rsaben cual es el trabajo exactamente; se carece de
organigramas y de descripciones de puestos; una
persona interpreta a varios jefes; varios
supervisores examinan la labor de un empleado; todo
lo cual influye negativamente para la direccién, pues

no se obtienen los resultados deseados.

Para terminar se quiere recomendar a los directives,
abandonen el usc de panaceas y modifiquen su actitud. En
segundo lugar, debe procurarse en las aulas universitarias
ensefar las técnicas de gestidén, desarrocllande una visién
incisiva de la naturaleza del "Management". Por dltimo el
experto en gestidén debe hacer énfasis en aquellos aspectos
en los cuales pueda aplicarse la ciencia, permitiendo al
directivo, al educador y al investigador, efectuar mejoras

de peso en su ejecucidén.
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