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PRO LOCO 

México os un pa(s relativamente joven, un pa(s con muchos problemas, pero a 

la voz posee grandes ntrtbutoa. Uno de loa problemas clave de 6atc pala ca el 

nivel cultural de su población , Esto hace pensar en la importancia que la I~ 

dustria Editorial tiene como instrumento cannllzador Y difusor do ln cultura en 

todos los ámbitos del conocimiento. 

En un pa[s donde el an.11lfnbetlsmo en Íniportan~ merece atención el analizar 

a la industria que está en ponibilidadco de rccolver tal situación. Ente traba

jo no pretende estudiar el funcionamiento de dicha industria, ni la formo en 

que ln información cultural debe manejarse. 

Como lmportD.nte que resulta ser cata industria, es el interés de éste trabajo -

el analizar el caracter del líder que loo funcionarios y ejecutivos de cata in

dustria poseen en el ámbito de su trabnjo y en relación a los individuos que 

los rodean. 

Cabe hacer notsr que en la medida en que loo dirigentes de esta industrio -

sean aut~nticos lideres, en esa medidn ln función que loa casas editoriales ti~ 

nen con respecto a lo oociedad, rcdundnrá en unn mnyor.difusi6n do lo culturo a 

todos loa nivoleo sociales¡ y principolrnente a loa más necesitados. 

Por lo que resulta irnportonto el analizar las cnrnctertstlcoo y el tipo ds -

lidcrozgo que se da en cota induotrls tan !mportonte pura el pafs, 

Por éote conducto deseo hacer potente mi profundo ngrndoclmiento o mis maes

tros, al Lle. llugo Aveytua, e la C6moro Nncion:i.l de la Jnduotria Editorial MeX! 

cana, a la E~itorial Trillos, n lo Editorial Salvat y o todos lso persones que 

directamente o indirectamente coloboraron o lo realización de ente estudio, 
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INTRODUCCION 

El objetivo primordial del presente semtnnrio de investigación, es analizar· 

ol liderazgo en In administración de empresas, enfocado o la industria edito-~ 

riol, on sus alcances y carnctcr{aticns. 

Para el efecto ne hn estructurado ante trabajo do ln siguiente smnorn: 

Capitulo 1.- Se hscc el planteamiento del problema, objetlvoo u hipótesis, -

así como los pasos o seguir poro realizar In 1nvcstigsci6n. 

Capitulo JI,- Hablo de el desarrolla de la sdmlnistrnción, el proceso odml

nlatrntivo que consisto en la plnncnción, orgonizoción, lntcgrnctón, dirección 

y control; trotando mds profundnmcnte ln dirección, yo que el liderazgo es uno 

do loo elementos de esto mismo, 

Capitulo III.- So snnllzn ol lidorazgo, mencionndo au problemática. Se tr~ 

to o eote mismo como aspecto do lo organización, loa factores pereonalee oeoci~ 

dos con 61; los situoclones noctolee, loe principios y loo roegon del liderazgo, 

aaI como lo clneificaci6n de ésto. 

Capitulo IV.- En 6ote capitulo se menciona lo que ea lo comunicación y ae -

ve también loe comunlcocionea formales e infonnalea osI comu al mejoramiento de 
estas. Hablo también de lo motivación y sus baoeo, Y por Oltlmo la eupervlol6n y 

lldiestromlento en loe relacionen humunoa. 

Capitulo v.~ Trata de las editoriales en Móxlco, en qua consiste una edito

rial, Ion panos o seguir porn hacer un libro, lo que os un libro y del adiestr~ 

miento y capacitación dentro de éotoa. 

Cap!tulo VI,- Inveeticación do campo. Se estructuró un cueotionorlo inclu-

yendo todos loe elementos necesarios para obtener la información deseada. Dicho 

cuootionnrio fuú aplicado a diversas induotrisn editorloleo con ol fin de cu--

brir una muestra renl del univeroo • Lo información obtenida a trnv6o de la 

aplicación do cuestionnrioa, eo nnolizada y tnbulndn poro comparar loa objoti~ 

vos o hipóteslo, y medir los nlconcos realce de los resultados do lo investiga

ción desarrollada y tener booea poro lo formulación do lno concluolonoo. 



CAPITULO 1 

PLANEACION DE LA INVESTIGACION 



- . -
CAPITULO 1: PLAllEt.ClOfl DE LA IllVESTIGACION 

1.1 OBJETIVOS 

1.1.l Genernlcs 

Poder domontrar la importuncla del liderazgo en ln administrnc16n de empre--

saa. 

1.1.2 Espcclf1c0a 

Conocer la importancia de la induntrin editorial, 

Poder dotenninar como debe ser un l!dor al rolacionnrso con aun subordinados, 

domocrAtico, autocrático¡ o en ténnino medio. 

Demostrar que el que colabora con sus subordinados en vez do ejercer el po~

der que tienu sobre do ellos, logrará una mayor productividad y un ambiento máa 

sano. 

Demoatrar que el conocimiento do metas, métodos y prioridades encamina o en

riquecer al líder. 

1.2 PLANTEO DEL PROBLEMA 

A medida que ol administrador do empresas aplique oflcientcmcnto ol estilo -

dal liderazgo de acuerdo n ln situación relevante ¿logrará mejores rcsultndoe, 

en las empresas cditorinleo en el área motropolitnnn de la Ciudad do Mé~Jco en 

ol afio de 1963?. 

1,3 DISEÑO DE LA llIPOTESIS 

A medida que el admlnistrndor do empresna aplique eficientemente el estilo -

de liderazgo do acuerdo n ln s1tunci6n relevante, a{ ne podrán lograr mejores -

resultados ya que se puede tener mejor 1ntegrnci6n de loa recursos humanos, 

1.3.1 Identificnel6n de Vnrinblcs 

Variable dependiente.- SI se podrán lograr mejores rcnultndes ya que so pu~ 

de tener mejer integrnci6n de los recurson humanos, 



, -
Variable Independiente,- A medida que el ndminiatrndor de empresas aplique -

crlclentcmontc el eatllo dol lidcrn%BO do acuerdo n ln oitunclón relovontc, 

1,4 DISEflO DE LA PRUEDA 

Para el diseno de la pruebo os neccnorio contar con una invostignc16n docu-

mentol y con unn 1nvcst1Raci6n do campo con la cual ao pretende comprobnr lo h! 

p6tes1o, 

1.4.1 Jnvest1goc16n Documental 

Por medio de ~ata, no podrá comprobar lo hipótcnis, trotando loo temas do lo 

ndministrnc16n y d1rocci6n, liderazgo en general y lo que es uno industria edi

torial, obteniendo onI loo rundnmcntos neconartoa paro dicha comprobuclón, 

Para ~ato se trd o bibliotecas tanto públicno, untvorsitnrioa y privados, ol 

igual que a lo Cfunaar Nocional do lo Industria Editorial Mexicano. 

t.4.2 Investigación de Campo 

Se elobornrti un cueationario con 22 prcguntoa poro ayudar a complem .. ntnr la 

comprobación de lo hipótenia. La cnntidad de cueationnrioa o realizar será do~ 

terminado por la muestra. 

t.4.2.l Oolimltacl6n del Univerno 

El universo estará definido por todas loo empresas editoriales que se encue~ 

tren en el Distrito federal y área Metropolitano y que catan inscritas o la Cá

mara Nocional de lo Industria Editorial Mexicana; por lo tonto hosctcndcn apro

ximadnmente a 450. 

Cabe aeftalar que aproxlmodnm~nte el 60% de cstna e~presas cdltorlalen, fun-

ctonan con un promedio de 4 a 6 empleados, por lo que en uno empresa do este t~ 

mano es proctlcamente tmpoaiblu diferenciar entre lidcra~go y autoridad. 

Oc la8 90 edttoriolea rcatontes oolnmcnte 13 cuentnn con 300 o miu1 cmplt-•o.-

doa, cnntldud qua se Juzga yo razonnbl6 para poder recobnr de los empleados in

formación BUflclente para poder determinar si existe o no liderazgo en los eje

cutivos do csus empresas, 



Eatas 13 cditorlalca son: 

Selecciones 

Editorial Trillas 

Nueva Editorial Interamericnnn 

Editorlnl Porrüu 

Fondo de Cultura Econ6mica 

Editorial Limuao 

- Libros Me. Graw-Hill 

Editorial Snlvat 

Editorial Herrero 

Editorial Diana 

Editorial w, M. Jakcn 

Editorial OriJalvo 

Prcntlco Hall lllapanoamericana 

1,4,2,2 Cálculo de ln Muestra 

- e -

La muestra abarcará a 4550 empleados en total, cifra que ac obtuvo calculan

do un promedio de 350 empleados por editorial y son 13 editoriales, lan de nua! 

tro universo. 

Paro determinar el tnmafto do lu muestra ac cmple6 la aiguicntu fórmula obte

nida del Centro de Invcatigac16n de la Escuela de Contaduría y Adminlatrnc16n 

do la Universidad An6huac: 

h• N,P, (1-p) 

(H-1) (~ )
2 

+ P (1-P) 

En dando: 

h .. Muestro. 

N • Universo (4550) 

P Probabilidad de que lo pobloción pooea la corocterlstico dndo (p • 0.5) 

E a Error oceptoblu de ln muestro (10% • 0.10) 

Z •Nivel de eonfionzn (9°" • 1.645) 



Por lo tanto: 

h • 1137.S 

17.0603 

. ' . 

66.67 

Eataa 66 peraonaa aerdn ologldaa al azar, la an1ca limitante ea ol que caten 

trabajando en cualquiera do lao 13 Editorialea mancionadaa anteriormente. 

1.4.2,3 Instrumento do Prueba 

So realizará un cueationario da 22 preguntas, el cual ca proaentado a conti

nuaci6n. 



UNIVERSIDAD ANAtlUAC 
ESCUELA DE COtlTADURIA Y ADMINISTRACION 

DATOS DE LA EMPRESA: 

Nombre o Razón Soclnl ----
Dirección _________________ ~ 

Teléfono 

DATOS DEL ENTREVISTADO 

Nombre ---__ 

Pueato que ocupn---------·-----------
AntlgUedad en el pueato 

E11colaridad 

- 10 -

E11te cueatlonnrio Be uplica con el objetivo de conocer ln importancia del l!, 

derai:ao en ln admlni11traci611, dentro da 1110 Editorinlea en Méxh·o. 

1.- Reportn Ud. a algún ouperio1·? 

o! ( ) no ( ) 

2.- Considera Ud, que el ser l!der debe aer carncter!aticn de un buen adminis

trador? 

a! ( ) no ( ) 

J,- De las alguientea carncter!stlcns de un lldcr, deben acr tnmb.én las da un 

administrador? 

··-) 

Sociabilidad 

Iniciativa 

ParGizi.tcmcizi. 

Confianza r.n ai mismo 

( ) CQnocimlento ncnd6mic·o 

Inteligencia 

( ) Otrnn 

Cudles son loa eat.lloo del lidernzgo que Ud, conoce? 

Oemocrdtico 

Autocrático 

Término medio 

Paternal 

Instituidor 

Intimo 

Otros 

5,- Cuándo Ud, comete un error, au superior: 

n) Se enfurec~ y ae da la vuelta 

b) Lo eacuchn y le indica como aoluci1·nnr el error 
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c) No la hace caso 

d) Otrn 

6,- Su superior colabora con Ud, cuando hay nccaoidod? 

no ( ) 

7,- Conaldara Ud, que ei su superior ae involucra m6s con oua subordinados ae 

puede ~ogrnr una mayor integración? 

a! ( ) no ( ) 

Si existe mnyor integración oe puedeu logror mejores resultados 

e! ( J no ( ) 

e,- Considera Ud. qua laa editorinleo en tléxico hnn crecido por la cnpncidad -

de liderazgo do aua 11dmlnietr1tdorea? 

a! ( ) no ( 1 

9.- Pnra Ud, cual eo la importancia rlo !.a induatrin editorial en México? 

10,- Condidera Ud, que la industrio editorial en México debiera aer do las in~ 

duatrtaa líderes en el para, o le ea indiferente~ 

a! ( ) no ( 

porqué ---------------------------------
11,- Tiene Ud, interés y ae siente motivndo por lo que hace diariamente en al -

trabajo? 

sl no ( ) 

porqué -----
12.- El trabajo qua realiza su jeto inmedinto lo considera Ud. de mnyor valor -

en comparación con loa demáa jcfea del mismo nivel jerárquico? 

s! ( 1 

porqué_-----. 

no ( ) 

13,- Siento Ud. qua ou jefa le ayuda o facilita laa cosos para que alcance sus 

objetivos personales? 

a! ( ) no ( l 

porqué-----
14.- Su jefe le ayuda o le ha ayudado o que tenga mnyor intaréo por su trobnjo 

y mayor coopernción de Ud.? 

s[ ( ) no ( ) 



. " 
15.- Su jefe examina los problemas con Ud, pnrn tomar en cuenta sus puntos de 

v1etn y nccoeldndoa, nunquo ol tiene la última palabra de declni6n? 

el ( ) no ( 1 

porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

16,- Su jefe inmediato tiene cerrera profesional? 

a! ( l no ( ) 

17.- Creé que su Jefe utiliza su poder como v!m:ulo para transformar los inte

reses indlvidualoe en ncttvidadcs que influyan sobre loe demás? 

al ( ) no ( ) 

lB.- Tiene Ud. renpcto y a lo vez almpatia por su Jefe? 

al ( 1 no e ) 
porqué 

19,- Se sitntc aceptado por sus compaíleroe de trabajo aunque sen más rápido~ 

que ellos o m6e lento que ellos en el dcaempefto de su trabajo? 

a! ( ) no 1 

porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
20,- Exinte11 grupoP informales en la empresa donde Ud. trabajo? 

el ( 1 no ( 1 

21.- Conoce Ud. las metas y objetivos de el departamento al que pertenece? 

s( ( 1 

porqué~~~~~~~~~~ 

22.- Cuándo ae aieqte Ud. más motivado? 

Cuando tiene aumento de sueldo 

Cuando tiene ascenso de puento 

no ( l 

Cuando le mejoran las condiciones lnbornlea 

Otro a 



- " -1,4,2.4 Justlftra.clón del Cuestionario 

Número •• pregunto 

Objetivo Gcnernl 

2 Objetivo General 

lllp6tesis 

3 Objetivo General 

4 Objetivo Específico #2 

5 Objetivo Específico #3 

• Objetivo Especifico #3 

7 Objetivo Especirtco #3 

8 Objetivo Especifico #1 
9 Objetivo EspecU'ito #1 

10 Objetivo Especlrtco #1 
11 Objetivo Especlrtco #4 

12 Objetivo Especifico #2 

13 Objetivo Eepec[fico #2 

14 Objetivo Eepcciflco #2 

15 Objetivo EapCC; l fi ca #2 

16 Objetivo General 

17 Objetivo Específico #2 

18 Objetivo Específico #2 

19 Objetivo Eepeclftco #3 
20 Objetivo Espectrlco #4 

21 Objetivo Específico #4 

22 Objetivo Eopeclrtco #3 
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1.4.2,5 Aplicncl611 del Cueationsrio 

Pora la oplicaci6n del cucationarit• ae acordar6n citas tclef6ntcoa con loa -

directores da loa adltoriaien seleccionodaa, y de la Cámaro Nacional de lo ln-

duatrta Editorial Mexicana, para de cata forma tener la seguridad de que colob2 

rar!on con la tnvestigactón. Conociendo aa! loa puntan de vtato de las peraonsa 

entrevtatadau. 

1,4.2,6 Tabulación 

Deapuéa de la splicoc16n de Joo cuestionarios ae procedió a la elaboración -

da la tabulación da loa reaultodvb obtcnidoa en loa cucatlonarioa, 

1.4.2.7 Limitaciones en la aplicación dclCueattonorio 

Debido o qua loa preguntas son peraonoles e implicaban en cierto forma com-

promiao para con aua jefes, (por mña que ne lea aseguró que eran confldenclolea) 

aa notó cierto renuncio en !a contcotactón de loa miamos, por lo cual algunaa -

no aon del todo cJart~a. 



CAPITULO II 
ADMINISTRACION Y OIRECCION 
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CAPITULO II: ADMUIISTílACION Y DIRECCION 

2.1 Desarrollo de la Admlnletrocil~ 

Con el tiempo, el co11cepto de la adrnlni11trecl6n ha ido cambiando, Y es muy -

importante que oc tenga una idea bien clara de lo que ee entiende por admlnie-

traci6n. 

En flato trabajo 11e habla de un11 odmif•istroci6n huma.na, o mejor aún do una a~ 

miniatraci6n social, puee aal quedará a.utom41;1comente fuera del radio do acción 

todos los problemas y cuestiones de lo administración antigUa, cargada trodici~ 

nelmentc do 1mpllcacionce ocon6mices, y de finco o propósitos utilitarios. Eeta 

administración es importante y ncceuarla pero no ce la que se tratará. 

Se habla de la administración en eentit'o hwnono y eocial que tiene como con

tenido propio (como objeto mete1•iel de estudio) la dirección do loe grupos hum_!! 

nos. No de clcrto11 o de det-crminadoe grupos, sino de todos, La actividad conlli_!! 

tente fin ancaueor a varios personas hacia ciertos objetivos o metes da lugar a 

le inte1•venci6n administrativa. Por lo consiguiente, nclminiutror quiere decir -

dirir¡lr; pero dirigir en sentido oocial. Los Gujctoa de lo n:dmlniatroc16n son -

loo dirigentes, independientemente do la magnitud, claao o tipo del grupo qua d! 

rijan. 

2.1,1 Federico W. Taylor 

Taylor inici6 la corriente humanista en lo administración. Con una extrema -

ligereza ae pretende fundar tal opinión en el hecho simple de haber considerado 

Taylor al trabajo de loa obreros como el centro de eua investigaciones. Lamcnt~ 

blemente se comflte ae[ una terribla equivocación, 

Taylor luch6 contra loa sistemas udmlniatrativos que prevalec!an en el am~

biente industrial norteamericano e prlncipioo del siglo, Taylor loa conaldcr6 -

como empíricos o ineficientes. En ellos la iniciativa eatabae-nmanoa del traba

jador •. Por tradición principalmente, el obrero gua.rdaba con gran celo sus cono

cimientos sobre el trabajo que aua antecesores le hablan ensenado, Su oxperien

clo, au ingenio, eu voluntad ae sumaban al saber hacer lau coaoa, y formaban ul 

patrimonio que el trabajador ponla en juego frente al emperador y aua represen

tantes. Esto ea lo que Taylor llamaba la iniciativa do le parte obrera. 
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Los propósitos de Tuylor conaiatlan en cwnbior este estado de coaaa, Le par! 

ele que la n~inistraci6n estaba en cierto modo supeditada a lon trabajadores -

porque ai catos no ponían de su pnrte lo que aablan y si tampoco querían el tr~ 

bajo no ae roalizobn. 

Taylor se quejaba con gran rcaentimeinto de que loa jefea tuviesen que con~ 

quistar a loa obreros, ganarse su voluntad, obtener su cooperación. 

"Loa principio11 básico11 que Tnylor prc,puao como fundamentales en el enfoque 

científico pare la administración pueden ser resumidos como sigue~ 

a) Reemplazar las reglas y convencionalismos empíricos por la ciencia (conoC! 

miento organizado), 

b) Obtener armon!a en la accil1n do grupo, en lugar de d111cordia. 

c) Lograr la cooperación de loe seres humanos, en lugar de un individua?iamo 

caótico. 

d) Trabajar con la mira do lograr una producción 1116.xima, en vea de una prudu~ 

cción restrJngida. 

e) Desarrollar a todos los trabajadores ol máximo posible, de modo que la mAs 

alta proaperidod tanto de elloa como de au ~ompoftía pueda ser alcanzado", (1) 

"A ra!z de estos principios Taylor propano nucive mccaniemoe Administrativos 

que son1 

1, Estudio de tiempos 

2, Supervisión funcional o dividido 

3, Establecimiento de departamento de planificación 

4, El principio de excepción 

5, Tarjetas de instrucción 

Q, Boni!icnci6n por tarea exitoan 

?. Estandarización 

B, Sistema de rutou 

9, Sistema de costos" (2) 

Mediante estoa nueve mecaniamoa Taylor refleja que.era una persona que le~ 

preocupeba grandemente la producción, y de11culdo el factor humano grandemente, 

Con la cual se puede llegar n de11cuidar la creatividad, la inicir.tiva, loa con2 

cimientos y lna experiencias de loa peraonna. 

(1) Koontz, O'Donnell. Curso do Adminiatroción Moderno. pág, 39 
(2) Apuntes del Lic. Alfredo Gnlve: Aguilor en la materia de Introducción a la 

Adminlatrnci6n. 
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2.1.2 Henr1 Fayol 

Fayol da o ln odministrnci6n muy importantes aportaciones que se dividen en 

eeis, y eon: 

l. Universalidad 

2. Ennef\anz:s 

3. Proceso Adminia~rotivo 

4. Principioe Ceneraleo 

5. Arene Funcionales 

6. Perfil de hobilidadeo". (3) 

El proceso Administrativo.- Creo un primer proceso ndmin.'.strativo, entendic!!_ 

do por proceso todo circulo sin fin con varias unidades, 

"Su proceeo consiste en: 

al Preveer 

b) Organizar 

el Mandar 

d) Coordinar 

e) Contl"'olar" (4) 

Preveer .- Significa hacer un pron6etico de! futuro para poder planear. Esto 

se puode lograr con; investigación del mercado; medios eotad!sticos e inveotlg! 

clones; planear loa finanzas; preparar al personal (capacitarlo), ate. 

Organizar.- Con entono refiero n que: os necesario unn estructura jerárqui

ca; a definir lo que tiene que hacer ~oda uno de las personas o sea su nctivi-

dnd especifica; a que haya roaponanblcn de lon diferentes departamentos para ~ 

que ao divida el trnbojo y so pueda llevar a cabo todo lo establecido con snt~ 

rioridad {objet1voo); y a tener un lugar de trabajo pare poder ejecutar dicho 

trnbajo, 

Mandar.- O sea dirigir al personal. Se realizan estudios, se preveo el campo 

de ncci6n, Be da ln forman la organización y ea entonces cuando ae requiere la 

voz: de mando para ponerla en marchu. Esto ne refiere u In aelecci6n y capscit! 

ci6n del recurso humano y n la implementnci6n de recursos financieros. 

Coordinar.- Eo llgnr, unir, nm1n1znr todos loe actos y esfuersoo, evitar que 

estos se dupliquen pnrn nhorrnr tiempo y dlnel'O• 

(3) Ob. cit. 
(4) Larie Cnuillns, Feo. Javier. Admin1strnci6tt Integral. pi1g, 21 
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Controlar.- Es vigilar que se cU1:1plnn lns 6rdeneo expedldns y los reglns en

tnblecldns, O sea vurificnr que lo planeado oen Igual nl renultado. 

A diferencia de Taylor, foyol demonlr6 ou gran preocupación poi• el factor h~ 

mano. 

llenri fayol, un ingeniero y geol6ao froncén, fue el primero que estableci6 -

uno serie de princirios gerencinloa que proveen gulas poro una exintoao coordi

naci6n gerenc~ol, Concurriendo con loo estudios de lo sdmin1ntracl6n de Tnylor, 

n trnv~a de un detallado andlinin del trabajador individual, Toyior, gerenta do 

una gran compnnia minero y metalúrgico francesa, analizó loo problemas de lo n! 

to gerencin, Creyó modestnmcnte, que ou éxilo no so debin n coracterfoticaa pe~ 

aonalea n alguno de liderato, uino que ero el rcoultudo de aplicar un conjunto 

de principios generales ctu adminintrncióu que podlnn ser nielados y enaeffados a 

otros. fayol enuncio loa alguien1.eo catorce principien de gerencia: 

n) División del trabajo.- Se pueden obtener reaultaUos mayores y mejores con el 

mismo oofuerzo al ao oapecinlizn ol obrero. 

b) Autoridad Y ~esponanb111dnd.- Durnnte ln operoción eo necesario lo dirección 

de nlgulen, pero poro ln dirección on necesaria lo nutoridod, que ootn ea el d! 

rocho de mandar y el huceroe obedecer. Ln ley du ln outoridnd y responsabilidad 

ea¡ a t~~ta uutoridnd tnntn reoponnnbilidad, Se hablo también de un~ encalo, en 

ln cual n mayor jernrqu{n mayor autoridad y reoponanbilldad, y n m~nor jernrqu! 

znci6n menor autoridad y reapononbilidod, 

e) Disclplinn.- Que conaiote en normnr lo conducto de loa peraonas dentro de loa 

lnborca de trabajo o neo vlnuoliznr el orden de los obroroo, Paro lograr In di~ 

ciplina en al empreon en neceunrio ftjnr normaa dentro de esto. 

d) Unidad do mando.- Eato ea que uno personn dentro de lo empresa no debe tener 

más de un jefe, 

el Unlead de dirección.- Deben unlrae todoo n oquellns octivldndea similnrea b! 

jo un sólo jefe y bajo un o6lo programo, 

f) Subordinación dol interés peraonnl nl interéa general. 

g) Remunernci6n al personal.- A trnbnjo Igual onlarlo igual y debo oor equitnt! 

vo hacia lnu actividadea y hacia la reaponnnbilidad para noI lograr lo mBximo -

sotlafncción o loo empleados y empleadores. 

h) Centralización y descentralización. Debe do dloperoarae la autoridad en la -

empresa, poro que de el mejor rendimiento. 
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i) Línea de nutoridod.- Jerarqu!a de puestos. 

j) Ordenes.- Dentro de ln empresa debe hnber un ordennmiento tal que oc consiga 

cualquier cosa en cualquier momento; coto eo "un lugar pnra cada cosa y cada c~ 

sa en 1tU lugar"•• 

k) Equidad.- La deben tener loa jefes poro poder eer justos y enérgicos con aus 

empleados. 

1) Estabilidnd del personnl.- Encuentra Foyol en la incotobilidod del personal, 

causa y efecto de mola od~inistraci6n. 

m) Iniciativa.- Este es un punto primordial yo que sin ñatn lo cmpreao estnria 

est4ticn. Entre m6.a iniciativa, miS.a avoluci6n para lo empresa y m6.a oportunidad 

pero debe ser controlada. 

n) Unión del peraonnl.- La unión hace lo fuerzo. Este principio ea una exten--

ci6n del principio de la unidad de mando. ttoce ver lo necesidad o convcnlem:::ia 

del trabajo de grupo y lo importancia de establecer comunicocionea adccuodaa p~ 

ra obtenerla. 

Cinco (eubordlnoción del interéo individual al intcrEa genernl, equidad, es

tabilidad en la pe1·manencio dol pereonRl, iniciatiVll y unión del peraonlll) de -

loe catorce principios do Fayol tienen que ver primordialmente con ol mejoro -

miento da loe relaciones hwnonas, uno enfatiza la eficiencia productiva y loa -

ocho reatantee eatan dirigidoa hacia la ndminlatraci6n de la organización. 

2.1.3 Enfáois on las ralocionea humanas 

Sa ve1"6 brevemente lou trabajos de olgunoa exponentes de lll escualo du rula

cionea hwnanoa. 

ROBER OWEU 

Roberto Owen hizo importantes observaclonea en reloci6n con loe foctoree que 

influenciaban la productividad del personal en aua plontaa de producción. Se r~ 

firi6 a aua tr11bajadorea a.o "máquinuo vitales" , y al describir cor.io debían 

aer conaiderodoa y tt•otadoa, compRr6 l!l importoncia y not.uraleza de lea "mú.qui

naa vitales" con las "m6quJnee inanlmadrus" de lo fiibrlco. Su posición fue cK--

pueato aumariOJl\ente en "Una Oieertoción: a !oo suptcríntendt·nte1t de fti.bricoe y o 

todos oqualloa ind!Viduoe en general que, al dsr empl.,u n uno potlnción, puedt:n 

flcllmente adoptat• loa medica de form.ir lou oentimicntoe y loo rnodolo11 de tal -

pobloci611 Esto .,xpoaic16n ae publicó en 1613, y en cierto fOf'l'\O fue un pre-
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sag1o de lllB conclusiones du lou fumosos estuitios Hawthorne du Elton M"Yº que • 

no fuc.•ron real1:i.ados 11ir,o hasta más de un si¡:lo más tarde, 

Owet• afirmó quo era un hucho gcnerulmenl.e aceptado el que todo equipo mecán!, 

co mantenida en buen eetado ne pngobu animismo, en exceso del co~to inicial por 

nu me.yc-r productividad y m6a lorg11 vida úf;iJ, Ra:i.onnndo p<H' analoglll, 0Wt1n 1.on

cluyo que al ello eru cierto para las "mó.quinna inunimadaa" debía cer ';anbií:n -

cierto para las "máquinas vitolca". Aplic6 esta concluaJ6n 11 sus propi11t• plan

tns mnnufactureron en Ne"! Lnrmrd, !::acacia, y, cuma resultado de ellr., ca C:ecir, 

en base o atender adecuadamente 11 su pers1inol, proclum6 que e11tnba recibiendo -

un 5~ de benefician aobre el dinero nastudo en ello. 

ELTON MAYO 

Reoli:i.6 experimentou en 1920 sobre lo relación de los condlcic1ncn de trabüjO 

y la productividad. En su primer t·xp .. rimento lo que hi:i.o fué ellmir.11r loa ince!!. 

tivon que tenínn los trabajodorea tales con.o lncentivoa monetnrioa en su mayo-

ria. Encoge 50 personne pnra nu experimento, lou cu11les al 11entirse cscogidoü -

aumentar6n nu interéu al trabnjo, pu~11 cutub!Ul motivudon por eer ellos loa ele

gidon, loo dumcis trnbajodorea nl [.r.ntirne tomodon cr. cuenln ne slntlo1·on iguel 

de motivados y como conoecuer.cla du esto hubo un n~mento en le product:ivid11d. 

En su aegundo experimento hm::e t:nn t·ncueata a loo trr.bujndores. Da. el código 

pcu·n hüCl•r entreviatn11: 

11) lh1y que eacuchar a 1011 entrevi[.tudcia 

h) Se tiene como objetivo 111 obtención de la info1'1Tlncl6n 

e) Dicta lna herr~mlentnn m6u útiles rurn el entrevistador, que non: 

- Hacer que 11e relaje el entrevistado 

- No crear unn diacuci611 con el entrevisttodo 

- Poner la máxima utenc16n n todas nus reaccionon 

- Teiner un tiempo medio para lor,rnr c-bter.er 1nfonnu.c:6n 

- Hacer saber al entrevintudo que lo que ae diga ea confidencial 

Como conclusión de eStl• segundo experimento, Mayo determina que los emple11-

dos tienen rencor hacia sus superiores por falta de interés de éstos hncin 

ellon¡ falta de <.onunicaclón entr•• loa trnbajadorec. y los auparvi1101·es; y •1uu -

el trabajador no 611tn en condicionen de detector Jnu causan de aun deucontenton 

por si solos. 

En su ·terct•r expt;1rlmcnto observó varincionen de productividad enCt•ntro11do c2 

mo cau11os: qul' el grupo es un nivell'dor de trnbüjo , esto'"ª que l'li un trnbnjo• 

dor traboju mucho, 6 muy poco, es det'.lprecisdo por los derr.tio del grupo o act• que 
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no pueden nceptar extremos; sr.gundo que lo ccon6m1co no e6 el prtnclpol motiva

dor y por Ültlino que existen grupos formales e informales dentr(• de lo organ1~!!_ 

ci6n. 

Roberto Owen 1nuit6 a sus contempt•ráneoa a pre<"1Cuparot1 por el bleneotur 60-

clnl de eua empleados, tanto en ln comuniénrl ~omo en el trabajo. Al hacerlo, r~ 

conoci6 implícitamente que el ser hunanu ea esencinlmen1.e 1m ser social. E:Jtn-

blect6 también que et las necesldu.deo personales y sociales de lo~ empleados 

erun nt~ndidas dcbldomerito, el costo ccon6mir.o de tal atención sería devuelto -

con creces por lou propios efectoa de ln misma. l:::n prueba do ello, prt•clsm6 que 

ól cataba recibiendo ya un retorno de un SO por ciento en exceuo del dinero oa{ 

lnvt1rtido, y que c11peraha llegnr pronto al 100 por ciento. 

Cua11do Mayo lleg6 a la r6.bricu textil en rllndelflo, los trntmjndort11S no se 

estaban comportando como lne crenturuv econ6micna que !mplicaba o suponía el -

plan de incenl .vos. Cuando sus ne~esidadea pereonaleo fuer6n atendidos, au con

dlci611 física reconocida y corregida, y cuando ruL·r6n trotados como seros eoci_!! 

lee, .a trav!a do discusiones pert.onalea di:! eUIJ problemas, 1011 re11ultodou fuuron 

inmodiat.OD· 

Vnrina de lao conclusione11 de Owon y Mayo pueden, a nstu altura, oer 'ebozs

dsa. Pri~ero, el hombre es esencialmente un ser social, no ccon6mico, y deLe 

oer considerado c:omo tal. Segundo, comt. ser social el es un miembro de un grupo; 

por lo t.nnto, ce al grupo al que hay que spclnr paro que participe en la discu

ci6n de sua soluciones. Hay una tercera concluaJón que puede axtroerse del eat~ 

dio de estos dos trab&jO&, Mayo toen est.e punto e6lo ouperf1ciulmentc, mientrao 

que Owen no lo hace en absoluto, aunque en el caoo do éste último habría oldo -

considerado inmodesto ui lo hubiera hecho. En lill'lbos cosos loo hombres que dlri

gton la compaíltn (aron líderes y eran percibidos como toles por los trabajado-

res. Ambos ernr. hombres que "aobion" cuando estaban en lo c.terto y ambo" er1.11 -

sinceros en eue doseo1 de hacer cu~nt.o fuero posible ~or el bienestar físico de 

sus emplendoa. Sin embargo, estos atributoo P•!l·sonalca no eran ouflcicntca sln 

un sent.imiento reciproco de sus hombres. En ambos ca&oD, éetoe profe11nbnn fuer

tes eentimientoo de confianza en lo habilidad y alnceridud de Bu líder. Do ello 

se infiero claramente que paro todo progrema exitoso de relacionen humanas deLe 

contarse con un líder hábil y slnct.oro, y que e11toe rangos eenn reconot:ldos por 

suB subordinados. 
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Loa aeguidores de El ton Maye_. pertenecen a la.a rac1,;cia11 conductist~ Y'· -lU!!, -

eatud.t.an la conducta. del comportm:iicnto humano a trv~a del estudio de 1,.u n·1t5 

trac1oncs del empleado. Entr•• nus Bt!guidorcs c11tun Mnsluw, l!erzberg, Ma. Clo--

lland y Chr.t.a Ar&Yria. 

MASLOW 

Crea la piramidc de ncc:esid11den y dice "Las ncccsidndcs aon motivndora.s". Ln 

pirámide consta. de cinco rangua de necesidades. 

1) F'iisiol6.!i:1cns.- Aquellas que non indiupcn11ubles pura la vida corr.o son el co-

mer, beber, vcatir, ln comodidad. cte. 

2) Seguridad,- llcccstdsd de protección que requiera ~n individuo parR vivir en 

la socie~ad, hay dos tipos pstcológicoa (protección) y f"íaica11 (estabilidad). 

3) Pertenencia.- So reriere a la nccptnción quu debe tener el individuo ante -

1011 demá11, busca pertenecer a grupoa, ya que biene el rcconocimient.o du loa de

más como son el amor, el erecto y la runistad que de ahí se deriva la lealtad y 

11!!. f"idoltdnd. 

4) Estimación.- Superación del 1ndtvtduo, busca lograr sus objetivos, tener re

putación ante la aoctcdnd, estatua dentro del grupo. 

5) Autorrcullzación.- Nccueidad de dejar algo traaccdental, algo marcado dul p~ 

ao erimero que hay un el mundo, que el hombre ll~gue hacer l"Oncicncta de lo que 

es, y realizar lo que deaen. 

Maalow dice que haatn que su logre uno se paaa n la slgutcnt.e. 

f\uto
real J zación 

e11tlmact6n 

pertcnecia 

aegurtdnd 

.fisiológicas 
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HERZEBERC 

Herzeberg dice que "loll satiafactorell aon motlvndorea", Laa pereonaa pueden 

tener necesidad, pero haata que haya un aatlsfactor ea cunndo ee motivan. 

Para Herzeberg la~ necesidades fialológlcna, de ncguridad y pertenencia son 

neceaidadea higiénicas y las dc eatlmnción y autorrcnlizaclón son motivadores, 

Diatln¡ue dos clases de sntisfactores GUe son los extrincecos, los cuales -

son el medio amhiente fielco y el medio soclnl, y loa lntrlnaecoe que son la 

reaponsnbilldad, autoridad, iniciativa, estos son factores que logran sntlafa-

cer el estat.us. 

llay tres grndos de aatiafacclón que son: 

No aatisracct6n,- Cuando no hay motivaci6n 

Satisfacción,- cuando hay motivación 

Insatlaf"acclón.- Cuan~o no existen factores ni el medio ambiente ni motlva-

ci6n, 

Laa motivocionce son pereonaleo y uno aolo puede mover, no motivar1 ea como 

la autoceneract6n del deseo de hacer algo. 

leaponaabilidad 
MOTIVADORES Autoridad 
lntrtnatcoa ~ Iniciativ11 

Statue 

Autorre11li~11ci6n 

Logro, reconocimi~nto 

J Extrincicc:u1 1 __.,,. Medio Ambiente 

HICIENICOS Medio Social 

ae dan aatisfncci6n 

no ae d11n ~ no aottafacci6n 

dnn~~~~-J> no eat1Bfncc16n 

se dan~ ineatisfechoa 
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Lo diferehcin que hoy entre Hcrzbcrg y Monlow en que Maslo1o dccta que no ne 

puede pasar de un11 etapa a otra hanto que logre entiefacer la primera y Herzberg 

declo que ee puede tener uno y otrh nin necesidad de hnbtr pnendo una. 

Herzbcrg detcrmin6 que hoy que eobcr que es lo que le interesa n codn indiv! 

duo para os[ ponerlo en lo que mdn le guate yo que serd mds provechoso paro 61 

y tombi6n pnrü lo empresa. 

CHRIS ARGYRIS Y MC. CLELLAND 
Chris /.rgyris y Me. Cl.elland boson su teoría en que ln cultura influye en el 

hombr~ y en nu productividad, por lo tonto cultura y educación influyen en lo -

motivación. 

Chris ArCYrio dectn que los 1rnpectos que requiere lo empresa oon diferentes 

porque el hombre de occidente fué educado diferente al de oriente, el hombre de 

occidente ea mntorioliatn y el hombre de oriente es ldenllstn. Trunbl6n nfirm6 -

que el hombro requiere conns diferentes que los que requiere lo empresa. 

Chris Argyris dice que hoy dos tipoo de oentimlcntoa que son: 

a) El dado.- Cualidades que ne consideran tener dentro de uno, como son lo pro

foaional, ol 11er culto, educsdo, inteligente, serlo, aoreno, etc., cato requie

re de una evnlunci6n y ea 61. 

b) Requt'rldo.- Que en ol stntuo, Buotdo, posición, preatnción, etc. o 6ato so 

lo valorizo de tal formo que ae convierte en dinero. 

La educnci6~ ~ ln culturn se dividen o au vez en: 

a) El medio ambiente.- Que non lna característlcno rtnicna, y se dennrrollan P2 

ra la sntiafacción de los neceaidaden. 

b) El medio aocinl.- Que date influye pnra la conformnc16n de loa aentimienton. 

cultura { el modio ambiente 

y y 

educación el modio aocinl 

Argyria dice que ln empresa tiene aentlmienton (ente moral, sentimientos a -

través de lna personas que la manejan}, hoy dos tipos de aemtimientos que son: 
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a) Requerido.- Fíeico, conocimientoo {que ae miden} experienciao, objetivos lo

gradoa, etc, (npti tudes), 

La empresa va a pedir una oeric de circunetanciao que lno va a estipular pa

ra una actividad determinada (puestos), Esto es lo máximo parn ln emproen, 

b) Dado,- Da una valorizac16n en peeoa. Esto es lo mínimo para la empresa. 

Argyris dice que esto ea un rompimiento y que los máe rucrtee sentimientos -

son loe de la empresa, de. ah[ que se da un sentimiento emergente que ea la acee 

taci6n condicionada de lo dado por la empresa y lo requerido por ella, cato co

mo consecuencin puede traer la f"l·m•t-.rtti:i6n que ·en to en porque la cul turn y edu

caci6n de loa indlvlduoa los crean unos oentimientaa errados hacin la empreaa. 

Lo creación de rruatracionea dentro de la empresa eren unión o coaec16n den

tro da la empreoa y de ah[ que nacen loa grupo~ inrormnlcn y ne regresa a loo -

sentimientos dndoa. 

Paro mejorar éata situación recomienda Argyrla que ec plante la vordad do lo 

situocl6n de la empreao al Lrabnjador para hacerlo razonar, 

Me, Clellan capeclfícl'I trr.s rnctorco de mot1vnr.16n que non: 

l. Logro.- Fato ea quo la empresa debe dojar desarrollar suo objetivoa. La ren

liznci6n oa lo quo permite nl hombre motivarse, generar dcncoa de hacer algo -

dando herramientas que por medio de la responat1bilidad ea motlvantc para la pe~ 

nona. También por modio de lo oducncl6n y cultura se tiene cierto desarrollo do 

oue objetivos • 

El Cactor logro cuando cata alto ce motlvante pero si cata bojo no ca moti~ 

vantt:1. 

2. Afiliación.- Ee la que motiva a la clase bajo; ea el contacto personal (amor, 

carlfto. arecto), esto factor ca importante porque la amistad para el mexicano -

ea sumamente importante. 

Se debe de tratar do que el r.iedlo ambiente bajo su educación se dinmlnuya 

por modio de cursos, conferencias, etc. 

3. Poder.- Este e~ el más grandioso y debe aer utilizado para el Lenericio de -

la gente. Este poder ee determina por inrluencla y no por rucrzo, ae adquiere -

también por conocimiento y por loa relnciones humanan. 

Estos treo Cactoren non muy importantca actualmente para el administrador, -

así también como cada uno de loa conc~ptoa que hnn nido trotados anteriormente, 

ya que grnciaa a ellos ae ha dndo la pauta para la ndmlniatracl6n. 
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2.1.4 Definición de Adminiatraci6n 

Appley dice: "Administrar ea obtener reaultadoe a tro.v6s del esfuer;o:.o de 

otros". (5) 

Administrnc16n "en la ciencia social que pe:nlgue la satlafacci6n de objeti

vos institucionales, por medio de un mecanismo de operación a travEs del eefue~ 

zo humano". (6) 

Reyee Poncc "Administración en el conjunto nie~eir.li.tico d" reglo.a para lograr 

lo mdximn l!ficiencin en las formae de estructurar y manejar un organismo social" 

Marshal "Admlnlstra .. i6n es el estudio de loa problemas, actitudes, organizo.

ción, t6cn1cas y programas de acción aplicables a lo reolizac16n de un prop6si-

to". 

Frists Morntein "Administración es el ordenamiento sistemático de hechos y -

el uso calculado de recurnon aplicados o la reoliznclón de un propósito: on lo 

supcrvición 1el trabajo y mnter1nl que se emplun paro realizar el filtro o pue! 

to" • 

.Jorge n. Terry "Adminlatrnc16n ce un proceso ejecutado pnrn determinar y lo

grar objetivos medtnnte el uso de recursos". 

"Adl!linistraci6n es una ciencia social compucoto de principios, tEcniclls y -

pr6cticaa Y cuya aplicación a conjuntoa humanen permite establecer sistemns ra

cionales do esfuerzo cooperativo, a trnvéo de los cuales se pueden alcanzar pr2 

póaitos comunea que individualmente no ca factible lograr". (7) 

Como ae puede observar, en lun deflnicioncn anteriores hay cuatro puntos que 

aon mencionados en cada definición. 

Estos puntos son: 

a) Propósito, fin, objetivo 

b) Proceso, aiatema, ctencin 

e) Uso do recursos tanto humnnos como materinles 

d) Eficiencia 

Si se pretende formar una definición do admlnintración, hay que tomar en ~ 

cuenta estoa cuatro puntos y na! ac rormar!nn estas definiciones: La adminiatr2 

ción ea un sistema de principioa cuyo objetivo es obtener el mejor uso do loa -

(5) Lcria Casillna, feo. Javier. Adminlstrnc16n Integral. pág, 21 
(6} Ferndndcz Arena, Joaé Antonio. El proceao Adminintrntivo. pác. 73 
(7) .Jiménez Castro, W. Wiburg. Introducción o la Teoría Adminintrlltivu. pli.g.23 
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recursos para obtener un nivel dti eficiencia determinado; AdmLniutración es un 

proceso por el cual, el buen uso de los recursos trabajados o empleados efi~

clentementc, non ayudan a obtener nuestros propósitos. 

2.2 EL PROCESO A~M!tlISTRATIVO 

El Proceso Administrativo en ln ndminiatrnci6n en marcha. Para au estudio, -

comprensión y con fin pedagógico se divide en cinco rtnrns, todas absolutamente 

din6.micnn pués no cabe concebir la admlnistraci6n .. r no•• •n n1ovimicnto constanto. 

Estas etapan non; plnneación, orgnni~ación, integración, dirección y control, 

2 • .3 PLANEACION 

2 • .3.l Definición 

"Es la determinación de lo qua va u hacerae, incluye decisiones de importan

cia, como el establecimiento de pollticas y objetivan, redacción de programas y 

determinación de métodos cspeclficon y procedimientos: adem4s establecimiento -

de las célulnn diarias de trabajo". (el 

"Planenci6n, es la función dc un gerente que implica una selección, entre d!. 

veraas alternntlvaa, de los objctivon, pollticno, procedimientos y programas. -

Es la toma de decisionco afectando el curoo futuro de una empresa o de un depat 

to.mento". (9) 

"El nn6.lisio de información rclP.vonte, del preaente y del pasada, y una pon-

derncl6n do probella~ deanrrollo.S futuroe, de tal manera que pueda determ!. 

narao un curso de acción (plan) que posibilite a la organización logrnr suo ob

jetivos eatablccidos", (10) 

"El proceso administrativo de escoger y realizar los mejores métodou para º.!! 

t1sfacer las dcterminncione11 polltlcas y lograr los objctlvoe". (11) 

Como ne ve en las definicioneo nnteriorcn, ln plnncnción es decidir por ade

lantado que hnccr, cómo y cuando hacerlo y qUÓohn de hacerlo, La plnncnción cu

bre lo brecho que va desde dond~ e11ta haetn donde oe qulurc ir, Hace posible 

que ocurran cosas que do otro manera nunca sucedcr{nn; aunque el futuro exacto 

(8) Lurio Cnaillan, Feo. Ju.vler. Administrución lntcgrnl. pág. 47 
(9) auzman Valdlvin, 1, La ciencia de la Ad~inistrución. pág. 115 
(10) Sisd, llenry L. Y Suerdlik, Mnrio. Admon. Y Gerencia do Emrrcsaa. pág. 109 
(lll Jlménez Cnntro, Wilburg Introducción a la Tcorla de ln Admon. pág. 119 
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rnrn vez puede ser predicho, y loe fuctorec fuera de control pueden interferir 

en los planee mejor trazados, a menos que haya plancnclón los hechos eon aband2 

nadoe al azar. La planenclón es un proceso muy exigente; ya que requiere de la 

determinación de loa recursos de acción y la fundamentación de lan decisiones -

en loe fines, conocimientos y cstimncionee rezonadan. 

2.A LA ORClA!HZAClOll 

2,A,l Definición 

"Conaist<' en el agrupamiento de las actividades necennriae para llevar n ca

bo los planee n través de unidades administrativas, definiendo las relaciones -

jor6rquicae entre ejecutivos y estableciendo las comunicaciones en loe scntldoe 

verticalee y orizontalcn dentro de ceas unidades. {12) 

"Organización es un sistema de cnfucrzo cooperativo previo y conscientemente 

planificado y coordinado para cada uno de los que participan en él conozcrtide -

antemano las laboree, responsabilidades y derechos que le corresponden en su 

condición de intcarant.•J 001 grupo". (13) 

Se dice con frecuencia que un buen equipo humnno puede hnccr funcionar cual

quier esquema de oraanizaclón. Ln nmblp.Ued,1d en lu orgunlzoclón es unn coua co!! 

vcnlente, puesto que al oblignr al trnhujo di! equipo • '" acnt.e sabe que debe -

cooperar pnra rcallznr cualquier coun. Sin embargo, no puede haber dudn dr. que 

un buen equipo y quienes desean cooperar trnbnjun máa oflcnzmcnte en conjunto -

si tienen conocimiento de ln parte que hnn de desempeñar en cuulquicr cafuerzo 

cooperativo y de cómo se relaclonnn sus funcloncu entre ni. El planear y mm1lr.

ncr catos sistemas es b6uicomcnte la función udminiutrntivn de la organlzaclón. 

Para que una función organlznclonnl exista y parn que sea aignificutivn pura 

la gente, debe incorporar: 

l. Objetivan cuantificables, lon cunlcn son la turca de la plnnención. 

2. Un claro concepto do los principales deberes o nctlvidaden involucrados y, 

3, Un !rea clara y concir:m do decialón, o autoridad, 1mrn quu laa personan qur 

ocupen el cargo aepnn que es lo que pueden hncer para lograr reeultadou, 

(12) Larie Canillas, Feo. Javier. Admon, lntcgrnt. póg. 117 
(13) Jlméncz Castro, Wilburg, Intróducción o la Teor[o Adminiatrat.iva. php.,159 
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Para hecer que una funclón sea operacional, deberán tomarae las medidas nec~ 

earioa pare tener disponible lo información y demás herramientas neceaarlas pa

ra el dcsempefto de la función, 

La organizacl6n formal so concibo en el aentldo de una estructura de funcio

nes, Ea dentro da esta connotación que ae piensa en la organización como el 

agrupnmiento de las actividades necoaarlas para lograr objetivos, la asignación 

de cada grupo aün administrador con autoridad para auporviaarlo, y el estable

cimiento de lan medldas necesarias pura entablar una coordlnación horizontal y 

vertical en la estructura do la empreaa. Una estructura organizacional deberá -

planearse para ver claro el medio ambiente, de modo que cada cual sopa quien he 

do hacer cada cosa y quién es el roapcnaable por el resultado: quitar loe obst! 

culos que a causa de confusión e incertidumbre en la asignación do rouponsabil! 

dados, impiden la ejecución¡ y proporcionar una red de comunicación para la to~ 

ma de decisi~nea que reflejo y dé apoyo a lo~ objetivoa do la organizaclón. 

En esencia la organización tiene su origen en la necesldad hu~nna de cooper~ 

ción. 

2. 5 LA ltfTEGRAClO!l 

En la admlniatración de empresau ea bl~n conocida la distinción entre la in

tegración material y la integraeión humana. La primera se refiere a la adquiai

clón y conse:-vució11 c!e loa recuroos económicoa y material-ea que son necesarios 

para la operación normal de lo empresa. Lus actlvidndco financieras las de com

pras Y las de mantenimiento responden a toles objetivos y por tntegrncióoi humu

na so entiende la contratnció~, incorporación y desarrollo del personal, sen e~ 

te operativo, ejecutivo, técnico o de dirección aegU~ lo requieran loa trnbnjoa 

que en la om¡;resn se han de reall:r.ar. La ndministr1,ción de empresOf! 1 lna rela

ciones la.boralca, la:1 relacionen humanfüJ, son otras tantas funciones aspeclali

zadas que cooperan para hacer posible aquellas finalidadc~. 

Evidentemente, la integración material pertenece n lo administración do per

sonas, Loo problel'las de la direcc16n social, como problemna humano9 afectan a -

la conducta de los dlrigl'ntes; pero no podr[an pla::lcarse n1 conccbirirn siqui('

ra ni no entuvlerc compromt'tid1t la inlel',rl•Ción de loo grupoa aobrc loo cunleo -

dicha dirección se ej~rco. Lou prohlcmna adminiatratlvoa aon problemn~ en lou -

que la eficacia de In función dlrcetiVll se muestra y ue dcmueatrn a trnvéa ti'. -

la unidad que logrfl t!.!ncr el grupo dirigido, es decir, dtl su lntegrncl6n. 
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2.s.1 Defin1ci6n 

"Es la reun16n en ur-s cmpre1m de los elementos humanos y materlalea nece11n-

rios para lograr los objetivos de la empresa dentro del marco de su estructura 

orgdnlco". ( 14) 

"La integración se refiere a la aelecci6n Y capncttnci6n del recurso humano 

y la impltimentnci6n de recursos fianncieros". (15) 

2.6 LA OIRECCION 

La dirección es ln cuarta etapa del proceso administrativo. Esta etapa tiD 

llamsda tambi6n ejecuci6n y ordenadora de instrucciones. Supone dictar lna 6r

denea necesnrins para obtener los objetivso precisados en la plnneaci6n, dentro 

de la estructuro determlnodn en 18 organ1znci6n y con los elementos obtenldoe 

al integrar. 

2.6,l Concepto 

"Paro Ricnrdl, ln direccl6n ca 111 actlvldnd de mando; entendida como gu[o de 

hombres que da lugar primeramente, a un flujo de las comunicocioncs". (16) 

"La dlrecci6n es nqu.Sl elemento de la ndminlntrnci6n en el que su logro lu -

realización efectivo de todo lo planeado, por medio de ln nutoridad del ndminl! 

trndor, ejercida a base de declcionco, ya sea tomadao dircctnmente, ya, con más 

~recuencin; delegando dicho nutoridnd, y se vlglls simultáneamente que se cum-

plan en la formn adecu.•rta todns las 6rdcneo cm1tidna". (17) 

"Por su pRrtc, Koontz y O'Donncll adoptan el termino Olrección definiendo e! 

ta como la función ejecutiva dti gulnr y vigilar " los subordinados", 

Fayol define ln dlrecci6n lndirectnmcntc nl seílnlsr, "Una vc:z: constituido el 

grupo social, se trata de hacerlo funcionnr, tnl es ln mloi6n de la dirección", 

la quó "conatste para cada jefe, en obtener los máximoa resultados posibles de 

los elementos que componen su unidad en lnteréa de la empresa", 

Chester narnerd, considera ln dlrecci6r, como el coordinar los esfuerzos es"'!! 

ciales de aquellos qu~ integran el sistema cooperativo. 

(14) Larlu Casillas, Feo, Javier. Ad"1inistraci6n Inte¡;,ri:ll. pli.g. 101 
(lS) Apunten del Lic. Alfredo Galve:z: Aguilnr en la materia da Introducc16n a -

la Admlnlstraci6n. 
(16) La Dinli.mlcn de la Dlrecci6n. R. Rlccnrde. Ediciones Rlolp, S.A. p6.g, 3~ 
(17} Reyes Ponce Aguat(n. Administrnci6n de Empresas, pli.g. 305 
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La dlrccci6n es la relación en la cual una persona, o oea el dirigente, in~ 

fluye en otroa para que trabajen juntos voluntariamente en tareas reloclonadas 

pa:-a lo que el dirigente desea" (18) 

En la última dcflnlc16n se debe observar que dirigir tiene que ver con que -

una persona influya en otros en su grupo. Además, es~o influencia proviene de -

la relación entro ol dirigente y el miembro o miembros de un grupo, esto ca, 

e~iate interacci6n o rencc16n reciproca de cada una de las pereonos en un grupo. 

2.6.2 ZOnaB de Mando 

Lo dlrccc16n de uno empresa requiere una estructura Jerárqulzndo de mondo -

que permita situar puntos clnvce de nutoridad y comuniceci6n, los cuales al es

tablecerse van formando zonna o niveles de uno mnnern natural. 

"Se pueden diatinguir gencrnlmente cuatro zonaa: 

Zona 1, Zona de mondo 

Zonn 2. 7.onll de dlrccc:ión general Cln que llevn o cabo la coordinnci6n), 

Zonn 3. Zonn do dlrecciGn diviaionnria o funcional 

Zonn 4, Zonn do jecución", ( 19) 

ConucJo Oirt'ctivo 

ZomJ 2. 

(16) Terry, Gcorgc, R. Principios de Adm1nlutrnci6n. p4g. 459 
(19) l.nrin Cnulllau, Feo, Jnvicr. Admlmstrnclón Integral, pi'i.r,. 132 
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2.6.3 Elementos de la dirección 

La dirección debe desarrollar las siguientes actividades para poder dirigir 

a otros: 

A) EN LA PLANEACIO!I: 

l, Dirigir pare hacer pronósticos y presupuestos 

2. Dirigir h~cia loa objetivos, dictando las politices y los procedimien

tos. 

3. Elaboración de c6dulas de tiempo buscando su aprovechamiento, 

B) t:~ LA ORGArlIZAC!:'.;11: 

1, Formación de las Zonas y grupos unitarios de mando 

2, Delimitación de lo autoridad y la responsabilidad 

3, Establecimiento de lincaa de comunicación 

C) Efl LA COORDUIAClON; 

1, Proporcionalidad y equilibrio. entre el número de subordinados y el de je-

fea. 

2. Medición y ocupación armoniosa del tiempo, o sea que se cumplan loa tiempos 

consignadoa en la c6dula. 

3, Subordinación de loa intereses particulerca al general de la empresa. 

O) EN LA MOTIVACION (La motivación ea la influencia que se ejerce sobre alguien 

paro que se desarrolle une acción o a~ tome un criterio predeterminado): 

1, Oeaarrollo en loa individuos de loa deseos <lP. ejecutor aua laborea con efi

ciencia, 

2, Obtener la cooperación entusiasta y diligente 

3, Revisión permanente de loa diferentes tipos de incentivos 

E) EN EL CONTROL {Aqul el control aignlficn vigilar que los esfuerzos directi

vos vallan bien encaminados): 

l. Sistema de contabilidad y de registro de actividades 

2. Reportes continuados precisos 

3, Sistemas de quejas y de sugestiones 

Lo o.nterior eota encaminado para tener una buena odminlotración, 
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2.6.4 formas y reglan de mnndo 

Son tres lns principoles formns de mando y catan son: 

l) Ordeneo que ol ejercicio pleno de lu outorldod por lo cuol un ejecutivo -

indican un nubordinado la neceoidnd de que determinada nitunc:ión particular y 

concreta sea modificada. 

Los elementos de el orden segun Ptgorn son: u) ejecutivo, b) oubordinodo y -

c) nituoclón o modificar. Del ~jecutivo a lo oltunción o modificar es cunndo 

llevo o cabo lo revisión del ejecutivo, de lo situación n modificar o subordln~ 

do ne llevo o cabo la recomendnci6n del nubordinado y pnra cerrar el triangulo 

de oubordionda o ejecutivo se lleva o coba lo reacción humano al ejecutivo. 

sltunción a modificar 

////'\ '~ 
ejecutivo subordinado 

<1-- -

2) Loa 1netruccioneo. Son nnrmoa o procedimi~ntoo poro seguir en planee aim! 

lares; son pluncs de ueo conutonte: lo rccorru.>mhible cu que queden por racrlto. 

3) Ln informoc16n. Ee la comunicación de ouperlores o oubordinndos ein espe

rar unn reepueotu o renccl6n lnmcdtntn: au efecto es grndunl; n veces actua so

bre el lnconnctcnte afectando ou conduct11 (';"nr.rnl. 

La información ee puede proporcionar utlliz:undo, tnbleroe de aviao, circuln

reo, equipo de aonido, cortnu peruonnlea. r<lviotna 1r1t .. .-1orca. 

Las regloo de mando ue dividen en tres portea que non: 

1) Planear lo orden. Ea el catudio de seleccionar n quien debe darse lo or-

den, en que momcnlo y encontrar la mejor forma de dar lo orden. 

2) Transmitir la orden. llEbe uer hecha con todo claridad, pr<'Cinlón y objct.!. 

vtdad incitando a obrar, a actuar con seguridad y declulón; d<!bl" existir una C.!!_ 

plicnclón proporcionada n quien vaya dirigida la orden. 

3) Control del cumplimiento y obscrv11el6n de loe rcaceioncf!. Pnrn "llo debo 

utill:i:nrnl! el reporte parn el control y vcrificoción peraonul de la npllc11ci6n 
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do ls orden, analizando los causan del mal efecto. Debe busc3rse lo razón por -

lo cual no dió el resultado esperado. 

2.7 EL CONTROL 

Si se deocmpcílaron perfectamente las otros funciones de la administración, -

esto es, la plnnenclón, la organización, la integración y lo dirección, habrá -

poca ncceeidad del control, Control en el ocntido formolizndo del termino, no -

existo sin previa plnnenc16n, organiznció~, integración y dirección. El control 

no puede ejercerse en el vncio. Est6 relacionado y formo parte de los resulta-

dos de lso otras cuatro funcionse fundamentales do lo odr~inistroción. La doter

mlnación de las acciones correctivos, como el mojornmiento de la motivación o -

la aportación do capital adicional son, en esencia, npllcnclonco practicas del 

ajuste del proceso administrativo en un coso dado, para alcanzar el objetivo d~ 

do. En otras palabras, lo acción correctiva incluyo revisiones en los csfuer~oo 

de plsneaci6n, organl~ac16n, integración y dirección. 

"El control efectivo ayuda en el esfuerzo para regular el dcocmpcf\o planeado, 

a fin de asegurar que el dce.empcílo éoto de acuerdo con lo plunendc.i". {20) 

2,7,l Concepto 

"Control ea determinar lo que se entñ haciendo, e!lto es, evaluar el dl!"aempo

fto y, si es ncceosrio, aplicar ml!"didnn corrl!"ctlvns, do muncrn que el desempeílo 

coté de acuerdo con los planes", (21) 

Se puede considerar que el control cate formado por un mecanismo que deocu-

bro y corrige los varincinnes importnntco entre loo rcault¡¡dos obtenidos y las 

actividades planeadas. 

"Maddock define el control como la medición de los resultados actuales y pa

so.dos, en relación con loa esperadoa, yn sea total o po.rclalmentc con el fin de 

corregir, mejorar y formular nuevos plnnes". (22) 

"Control ea la recolección stotcmó.ticn de datos y nirve para conocer la rca

liz.nclón de los planes". {23) 

(20) Terry, Ceorge R, Principios de Administración. pó.g. 535 
{21) IOEM. pág. 533 
(22) Reyes Penco, Agustln. Admlniutrnctón de Empresas. pñg. 355 
(23) IOEM. pág. 355 



CAPITULO IlI 
EL LIDERAZGO 



- 37 -

CAPITULO III: EL LIDERAZGO 

3.1 EL ANALISIS DEL LIDERAZGO 

3.1,l El Lidera%go y su deflnición 

"El liderazgo ae define como la iniciativa y el mnntenlmlento de estructura 

en expectativa e interacción; El líder desempe~a parte activa en el desarrollo 

y el mantenimiento de la ~structura de papelea y de la dirección de objetivos, 

net"csarios para el dcnempc~o ~fcctivo del grupo". (24) 

Generalmente ne hn entudiado nl líder como entidad dotada de rangos carncte

riaticos y que de un modo mda o menos inerte ocupa una posición de statua ren-

pecto de otros lndlvlduon cuya vinculación con el primero no es muy clara. 

El llder apnrece como conaecucncin de ln neceaidnd de un grupo de personas y 

de la naturaleza de la situación en ln cual dicho grupo intenta actuar. 

!lay don concepteo diferenten de líder, 

El primero en al convicción fuertemente emocional de que algunos hombres non 

llderca y como tales están separndon de la gente comUn. Estos lideres no deben 

eu pouición 11 ln relnción funcionnl con la gente, aino u un don que loa rodeu.

Poacen atributos aemejanten u loa de to figura divina, que no hnn conquintado y 

que mdo bien tienen el carácter de un don. 

El segundo en el lideruzgo funcion3l, que nnce de lan circunstancian en las 

cuales lon grupon de personas se int.egrnn y orgnniz1m uus nctitudea hacin obje

tivoa y en el modo en que la lntegraci6n y ln orgnnización ec realizan. 

Aal ea analiza y entiende ln función del liderazgo dende el punto de vista 

de una relnci6n dinfimicn. Un líder puede conquiutar a nlgunnn gentes, o un gru

po de personas puede crear la Clgurn de un lldcr, pero los napecton importantes 

dal proceso pueden ser cntendldoa únicamente dende el punto de visto de lo rel~ 

ción dinámica. 

Es necesario que hayn un esquema que destaque la relnci6n entre el dirigente 

y loe dirigidoo como pauto dlndmtcn. 

Este esquema puede aer: 

ll La inexistencia de coda individuo puede ser concebida como una luch~ pe~ 

mnncnte con vintan n la oatiafncclón de neccnidndcs, ~l alivio de tcnsloneo y -

el mantenimiento de un equilibrio. 

(24) Wendcll L. French. Adminiatrnc16n de Pernonnl. Ed. Limuan. pdg. 127 
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2) En nucotrn cultunr ln mayorin de lns neccoidndco se nntiafncen n trnvéo 

do lno relncionca con otros indivlduoa o grupon de individuos. 

3) En el cnso de cndn individuo, el proceno do utilizuci6n de su rclnci6n -

con otros individuos como medio para la sntisfncci6n de sus necooidndco es un -

proceoo nctivo antco quo pnolvo. 

Oontro de un grupo oc puedo designar un l[der por vnrino rozones como pueden 

ser: 

- porque ol lldcr len pnrecc el mc.Jor medio dioponiblc paro ln ontiofnclón -

do lnn ncceaidndco que pueden ocr nntinfcchno u travén del grupo. 

- porque un Individuo dndo, debe crear orden y nl hncerlo suministro medien 

sencillos pero necesarios por lo constitución del r.rupo. 

En lo medido en que los objotivoo del grupo exigen mayor di~ersidad de en--

fuorzos y mayor coordinación no acentuará la neccoidnd de l[der. 

El llder no es una entidad incorpóreo dotndu de corncterlntican originales, 

En el Uder de un grupo, y lo en ímlcamentt! deade el punto dr. vlot.a de su reln

cl6n funcional con el grupo. Por consiguiente, el pnpel que rcpresentn en ln -

porte dinhmlcn totnl de ln conductn del grupo lo defino en el cnrñcter de l[dcr. 

En lider no porque ocn lnt.elig1mt••, hfihil y orlr,lnnl, alno porque su lnteligen

cla, su habilidad o au originnlidn'I tienen cordctcr de medios pnra los micmbroil 

del grupo. En lidcr no porque pooea euV1t.•1ro. r"lativamcnt.e imponente, est/i bien 

vestido, ponen un lenp.uoje fluido o provc11¡ ;. du un medio nocloecon6111ico elevado, 

sino porque 09ton fnctore!l prodluponen a lou r~lumbrou del grupo n esperar que -

su poseedor reuno medios ~cjorco, 

El lldcr en producto, no de suo cnrnctcrint.icnn, ulno do su rolnci6n funcio

nal con individuos especlftcos en una nituuci6n tmpeclftcu, 

La nparici6n del líder puede njuntorn•i n uno de doo modos, Como resultado 

del ncuerdo entre lou mlembron de un gru¡lO, en el sentido de que cierto indivi

duo constituya un medio mejor que otro cunlqulcrn, El miembro de un grupo o 

quien se atribuye cierta habilidad eopccinl que en el momento dado constituye -

uno neconidnd, puede convertirse en líder~· se esperará de él que desempcílo la 

función de tal debido prccisomentc n cuto caracter[oticu. 

Segundo, el líder puedo aparecer coir,o resultado di' objetivon cuyn conot•cu-

ci6n exige ln preoencin de un grupo de personan. Por ejemplo, un Individuo dr~ 

seo renliznr aleo que o61o puede [ler alcanzado ni Cl dirige ln.!l nctivldlldtJS de 

otrns pcrnonns. Entonces prvc:Jl"'ol hnllar un grupo, o una nerlc de lndlvlduos qufJ 

acepten la dirección que él impi:Lmir(i 11 auo nctividnclcs. 
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Por intermedio de eu taren de dirección, el líder obtiene medioe pnrn satis

facer aua propias necesidades. Quiz6s ol preetigio y el reconocimiento concedi

dos al líder aon fuentes importantes de satisfaccl6n, o quiz6 le aatiafaga sim

plemente acr el jefe, o tal vez le eatiafaga que ac leconsidere el benefactor 

de la gente. 

La f'unci6n del líder es le organizaci6n de lee actlvidadca de loa miembros -

del grupo hacia lo realización de cierto objetivo, a través del control de los 

medloa que permiten satisfacer laa neceaidadee pertinentes de loa miembros del 

grupo cuando el líder ha sido elegido por un grupo de personas que resolvieron 

alcanzar cierto objetivo. la función de aquél es obvia y su tarea relativamente 

sencilla. Sin embargo, cuando el l!dcr no fue elegido por el grupo, su tarco ea 

considerablemente m6a dificil. En eses circunstancias el abje~tvo que dcoe ser 

conquiatedo n trav6a de las activida~ea del grupo ~s el objetivo de quienes la 

designaron líder. 

En la med~dn en que losmedios controladoo son medios cscaooo, ce posible li

mitar las alternativas como formas de control. El l[der elegido por ln acción -

voluntaria de un grupo aparece como el medio mejor y no como el mal menor. To-

doo los lideren deben de deeempeílar la fUnci6n de mcdloo do aun adeptos, a do -

lo contrario no serán lideres. 

De lo anterior se puedo rcaumir en las alguicnteo conclueionea: 

l. La existencia del líder ea resultado de la naturaleza de la releción del in

dividuo con su padre durante ln primera infancia. Representa un intento mágico, 

quizá dctennlnndo por el deseo de hollar acguridnd a través de relaciones subr~ 

gadaa que ae asemejan a ese vinculo primitivo. Oeadc un punto de viste real y -

concreto el líder no ea una persona dotada de una oerte de caracter!etican que 

lo convierten en Jo que es. 

2. Desdo el punto de vista de la din6micn social humana, el liderazgo es fun--

ci6n de neccoidades exlatentea en una situación dada, y consisto en la relación 

entre un individuo y un grupo. 

J. La relación funcional denominada liderazgo existe cuando el grupo percibe nl 

l!der como individuo que controla medios pare la aatisfacci6n de laa necesida

des dol propio grupo. El acatamiento al líder puede oer concebido como medio do 

aumentar las antiafoccioncs neccanriaa o como media de impedir la disminución -

de la aat1ofncci6n necesaria. 

4. El llder puedo oparecor como medio pnra In renliznclón do objetivos dcucndoa 

por un grupo. Puede ser aelocclonndo, elegido o aceptado eapontáncomcntc por el 
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grupo que ponen o controlo mcdlou que el grupo donen utilizar para alcanzar suu 

objetivos, para obtener el aumento de ln antiuíncci6n nccesnrlu, 

5. Por otra porte, el lldcr puede nutodeuignnrnc o BOr dcnlgnodo por uno pers~ 

na njr.nn nl grupo que .él dirigirá. En cate cnao el lidcrn:i:go ca un medio parn -

ln consecución de loa objctivoa del líder. Loa objetivos del líder deben ser 

también loa del grupo o bien el acatamiento de ln dirccci6n del l[dcr deben ncr 

vistos por loa mlembron del grupo como el mejor medio disponible pnrn impedir -

ln reducción do ln sntlnfncción nccenarln. 

3 •• 1.2 ~l problema del liderazgo 

Ln elección de loo hombrea cuyo dr.nompci\o como lldcrea sen cficnz siempre ha 

implicado un importante factor de nznr. "nnbc mnnujnr n ln gcnct?", co oiemprc 

el principnl problcmn cuando oc quiere ontlclpnr el éxito de un ndminlatrodor, 

un ouporviaor o un cnpntnz. 

¿Qué oc ncccnlto pnru m:uiojnr n ln cent••?, ¿Qué hncc un lfdor pnrn l'nttmulnr 

nl grupo de modo que nlcnnco lo producción máu elcvndn con ln mayor ontntfnc--

ci6n pnrn todon?, ¿Cuáles non loa cnrncterialicns peruonolen o el modo de de-

aempeílo importnnte ¡inro el éxito del líder?. 

Loa esfuerzan deotlnndoo n rcualvor loo problcm~o del lidcrnzeo muy n menudo 

oc hnn conccntrndo en un enfoq1ic: n snbcr; el culudlo de lns pcroonnn que eot6n 

en poolclonoa de liderazgo. llnotn 11hor11 ne conocen pocoo eatudloo -:ixperlmcnln

lca de lidcrnzgo, pero en lnu que han sido complementndoa n menudo ne dcacul-

dnn los necenldodco y loa cnrncteristicna del 1:rupo dirigido. En general, oc ha 

Ignorado la postbllidnd de quu el término lidernzgo incluyo vnrion conccpton -

difcrentca. Y nin embnrP,o ln::i necealdndea de doa orr,anlzncionos pueden ser tnn 

diotlntua que cxljun técnicno y cuolidndcs du lldcrazeo lotolmentc diferente. A 

medido que dcacubrnmoa métodoe que noa ayuden n comprender lns rclaclonca cxla

tcntea entre los mélodon que noa ayuden n comprender lau rolucionca cxietentco 

entre los miembros de un grupo, tnmbién se ndquirirá un concepto m~jor dt> loo 

fnctorca que son importnnten poro el rol de lidcrnzgo de cae grupo. 

Algunoo ractorcs importnnt<!a en el liderazgo C"ficoz puedt!n ser loa miomoo en 

diotintoa nivele& de liderazgo: por ejemplo, el cupotuz do occcl6n, ol jefe df" 

dcpnrtnmento y el odmlnlolrodor principal de uno emprcsn lndustrlnl. Sin embor

p,o, ca igunlrncntc probohlc que cicrtao factorco posean importnnclo cDpeclnl só

lo '?O un nivel de lldcrozr,o y no en otro. Aotmiamo, nlgunoa fnctoreD pueden ser 

importnntes p:1ra c-1 1 idcrozr,o de todas lno orr,untznctonea y al.roa lmportnntl'B -
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sólo en ciertos tipos, Por ejemplo, pueden mnnifestnrno ciertao diferencias re~ 

len entre el lldernzeo nocenorio en uno emprcna do vento ol menudeo y el que -

es necesario en una orgoniznclón de nervicioo públicoo. 

Cuando conoidoramoo el lidernzgo en cuanto concurre o oatisfoccr las necesido-

deo de los miembroo del grupo, advertimos que su naturaleza misma debo combi11r 

con el carácter y loa objetivan del grupo. El lidernzeo oficae ea probablemente 

función de: 1) las cualidades y las técnicas del líder; 2) las carocteristicoo 

de los restantes micmbroo.del grupo, y 3) loo interacciones exiotentes entre el 

lider y los miembrso subordinados del grupo, Eetan non algunos de las interro

gantes que deben sor contestndns. Sin embargo, poro responder o cotos y a otroo 

interrognnteo en el campo del liderazgo son fundam~ntales loa cntñndnren qua -

que permiten determinar el éxito de un individuo como lider, 

3.1.3 El liderazgo como aopecto de lo organización 

El liderazgo puede ser comprendido como el proceso que implico ejercer in-

fluencia sobre las actividades de un grupo organizado en loo eefuorzoe que en

te reollzn parn definir y nlcanznr objetivos. La definición do liderazgo nta d! 

rectamente el concepto con el grupo orgnnizndo y con el objetivo de éato, 

Lna condicionea socialea mlnimno que per~ltcn la oxintencia del lidernzco 

son: 

l, Un grupo (dos o múe peraonno) 

2, Una taren común {o actividades orientadas hacia un objetivo) 

3, Diferenciación de responsabilidades (algunos de loa miembros tienen obli

gncionea diatintno), 

Debe oxintir un grupo que tengo una taren o un objetivo comün, y por lo me-

nos un miembro debe afrontar renponsobilidndeo que difieran de lno que son pro

pina do los otros miembroa, Si todos loo miembros desompeftnn oxnctamento del -

mismo modo no hoy liderzgo. parlo tanto el l(der es la persona que se distingue 

de loa otron miembros por la influencin que ejerce sobro la definición del obj~ 

tivo y nobro las actlvidaden de consecución del objetivo realizada por la orgu

nizac16n. 

Lo organización grupal ao funda en ln diferencia de responsabilidade~, so p~ 
drin afirmar entoncoa que el liderazgo y ln organlznción derivan de un factor 

común. 
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El proceso mismo de doflnici6n do Is responsabilidad permite estructurar y -

delimitar el papel que el líder debe representar en la organización, El lídre 

no puede cumplir todas los obligacionca de todos los miembros, Por consiguien

te, su propio desempe~o depende del descmpe~o de loa demás. Sus reaponaabilida

des eatdn limitadas por loe ~r~~~J~n.icntos aceptados y la delcgaci6n de respon

sabilidades que es indispensable para la coneecuc16n de loa fines establecidos. 

Ea evidente que el eotudio del liderazgo repreaenta un estudio de relaciones 

de varlablea en lnteracci6n. 

J,1,4 Factores personales asociados con el liderazgo 

La persona media que ocupa una posición del liderazgo supera al miembro me-

dio de su grupo en loa alguientea sapectoa: 1) inteligencia, 2) conocimiento -

académico; J) confiabilidad en el ejercicio de responsabilidades; 4) actividad 

y participación social, y 5) status aocloeconómlco. 

Las cualidadea, las carocterlatlcas y las técnicas exigidas ol líder están -

detcrminadns en medida considerable por lno dcmandna de lo oituoci6n en la cuol 

debe actuar como llder. 

Lo persona medla que ocupa una pooiclón de liderazgo supera al miembro medio 

de su grupo, en mayor o menor grado, en los oiguicnteo aspectos: 1) sociabili-

dad; 2) iniciativa; J) peroiatcncio; 4) oabe como ne hacen loa cosas: 5) con--

fianza en ol mlomo; 6) actitud ntenta frente a lao situaciones y conocimiento -

da loa mismas; 7) coplritu de cooperación; 8) popularidad¡ 9) odaptabllidad y 

10) fluidez verbal. 

Ademda de loa mencionados, oc ha comprobado que cierto nümero de factores -

son específicos de grupos bien definidoo como pueden ocr la capacidad atlético 

y la actividad floica sobresaliente oon cnroctcr{sticos de los líderes do loo 

pandillas infantiles y los grupos de juego. La fortaleza intelectual y la lnt~ 

gridod son rangos ooociadoa con el lidcrn~go en lo madurez. 

Los grupoa que e:id'i.lben lo corrclaci6n general más elevada con el liderazgo -

son la originalidad, el Juicio, lo agresividad, el dcaco de deatacarse, ul hu-

mor, el espiritu de cooperación, lo vivacidad y lo capacidad otl6t1cn, en orden 

aproximado de magnitud del coeficiente medio de correlación. 
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Lee fllr::tr::rca que según oc hn comprobado están asociados con el liderazgo proba

blemente podrlnn ser claslficndoa bajo loa grupos generales de capacidad, ren

dimiento, reeponsabilJdod, partic1pnci6n y status. 

l. La capacidad {inteligencia, vigilancia, fncJlidnd verbal, originalidad, -

juicio). 

2. Rendimiento (capacidad acñdemica, conocimiento, rcnlizncionea atlétJcns). 

3. Responsabilidad (confiabilidad, iniciativa, persistencia, agreaibidad, 

confianza en el mlomo, deaeo de dcatacarse). 

4. Participación (actividad, aoclnbllidnd, cooperac16n, adoptacJ6n, humor). 

s. Statuo (po~lci6n aoctoeconómlca, popularidad). 

EStaa obaervacJoneo no deben sorprender. Si una persona adquiere el atatu~ -

de liderazgo, ello oc•irre cscenclaJmente en virtud de ou part1cipaci6n en loo -

actividades grupales y de ln capacidad demootrada paro acelerar la labor del 

grupo. Algunos Investigadores han dintinguido cuidadoaamcnte entre el lidcl y -

la fJgura. decorativa, seíl.ula.ndo que el lJdtirazgo siempre ne vincula con la con

oecucJ6n de loa objetivos del cr••I'º· !Ol lider1.1z¡¡o Implica 11ctlvldad, movimil'nto, 

renliznción de tnreas. El líder es una peraonn que ocupa una posiel6n de re!. 

ponnabilidad en la coordinación de loo a.ct.ividodea de loa mtembroa del grupo P!! 

ra la atrea de conaecución de un objetivo común. Ei::to Ültt,,...o nos do un factor -

significativo. 

G. Situación (nivel mental, st.ntun, tC ntcus, necesidades e Jntereoeo de loo 

adcptoe, objetivos que eo ncccanrlo olcm12<lr). 

Una peraona no ne c~nviertc en líder porque posen cierta combinación de ros

goo, pero la falta de ca.roctcrh1tlca.a J.mrnonalcn del líder debe guardar clertlt 

relación pertinente con lnu cnracterístlcaa, lns uctividndea y loo objetivos 

de loa adeptos •• Por consiguiente oc debe concebir el liderazgo dcedu el punto 

de Vinta de ln interacción de lan variables que oe encuentran en el proceso de 

flujo y cambio conotante. El factor de trnnoformact6n ca particularmcnt.e cara~ 

ter!stlco de la situación que puede modificarse raclalmente a través de lo in~ 

corporación o la pCrdida de miembrua, loa cnmbloa sobrevenidos en lno relncio-

nea interperoonnlcs, lo modificación de leo objct.ivos, lu competencia du Influ

encias cxtragrupulcs, y aa[ por el cotilo. Lao carncterlstlcas personales del -

llder y de loa ndepton son relattv11r¡ente muy estableo. La perotntcncla de pou-

t:m individunlea de conducto humam:i en preaencin del conatante cnmblo sltuncio

nal pnrecc lll!r un obstáculo primario con el cual se tropiezn no sólo en lo 

práctica del lidcra:.r:o, olno tnmbién en In BcJeccl6n y dlntr1buci6n de los 1!-
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deres, No es particularmente dificil hnllnr personas que posean la condición de 

lideres, Pero es asunto muy distinto situnr a estns personas en situaciones di

ferentes en las que pueden desempe~nrae como lideres. Ea claro que un anñllsls 

odecuodo del liderazgo implica no s6lo el estudio de los lideres, sino también 

de los oitinclones, 

Los datos dinponibleo sugieren que el liderazgo es una relación entre per

sonas en uno situnci6n aociol, y que lns peroonns que son lideres en una situa

ción pueden no serlo ncceaariamcnte en otros. Loa miamos estudios que suminia-

tran loa nrgumentoB mlia poderoaoa en fnvor do la nnturnlezn sltunclonnl c;1 fn-

vor del lideroz~o también aportan los datos mlis vñlidos en apoyo del concepto -

de que las pnutns de conducta del liderazgo, ns[ como las pnutau de conducta 

que son propias del liderazgo, poseen peraistencla y relativa estabilidad. 

El liderazgo no conflgunr en atatus pasivo, o ln simple posesión de una com

binnci6n de rangos. Se tratn mlie bien de unn rclaci6n funcionnl entre miembros 

de un grupo, en el cual el l[der adquiere atntua n través do lo pnrtlclpaci6n -

nctlvn y lo derNistrnc16n de nu capacidad pnrn realizar lua tnreon de coopernci6n 

haatn ln terminac16n de lna mtamnn. t.oa napecto11 signlflcatlvos de esta capaci

dad poro realizar y acelerar el enfuerzo de coopernct6n parecen ser l~ intr.\i-

gencia, la actitud alerto ante las necesidades y loa motivos ajenos, y lo per-

cepci6n de los situnclonea, reforzadon aun mlis por hábitos como la responsnbil! 

dnd, la iniciativa, la persistencia y la confianza en si mismo. 

3.l.5 El liderazgo y las situactonen socialea 

El llder es una persona que controla cierton tipos de situaciones sociales.

Si se le oparto do estos tipos de nituaciones, renlen o potenciales y el grupo 

de adeptos se muestra relntivnmente impotente en cana miamos situaciones. El 

grado de experiencia hábil y do compresi6n que una persoon posee en una situa-

c16n determina el papel que puede repreaentnr, ea decir, el de llder o el de 

ndepto. 

El desarrollo del liderazgo depende del entudlo de los attunciones y de la -

ndqulsici6n de destreza pnrn el mnn~jo de las mlomns, Con el fin de "aprender" 

lns atraes del liderazgo una persono analiza sltuncioncs y desarrollo t6cnlcnn 

npropindaa paro controlnrlnn. Antlctpnndo nituacloncn uno persona puede conver

tirse en l[der, mientras que atrae probablemente vncllnrán nin hallnr ln salida. 

El fanfnrron es el que deliberadamente trnta de desempoílnr bien en una nitu~ 
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c16n que contiene factores ignorados por él. El tonto ea el que inocentemente -

trntn de ponerse n le altura de una situación sin entenderle ebsolutamnete. El 

caprichoso actúa al margen de ln nitueci6n. El no ee muestra superior a la e1-

tusc16n • El equivocado "embrolle" una situaci6n. Por otra parte, el líder 

transforma el caos en orden y controla ln situación. 

Un problema corriente del liderazgo, es la posibilidad de que ocurran cnm--

bios en lo que prcsuntwnente es una situación eocial estándar. Como todne las 

sltuacionee estan formadas por cambiantes elementos de ln naturaleza humana, -

pucdón presentar giros incapcradoa y desconcertar n loe individuos que catón -

form6ndose y adquiriendo la cntesorln do lideres. Cuando más maduro es un lldor 

menos probable es que pierda su liderazgo, siempre que conserve constantemente 

su agilidad mental suficiente pare adnptarne a los giros nuevos y súbitos do 

tas situaciones precxistonteo, El liderazgo maduro fracasa cuando no coneiguo -

cambiar en la medida necesaria paro afrontar la eparici6n do factores nucvoe -

en oltuacion's antigUns. Lna situaciones de liderazgo a menudo eon como toles 

flotantes¡ parecen acr siempre las mie~aa, y en realidad ao desplazan en mcdloa 

nuovoa y exigen t6cnlcns distintas. 

La naturaleza aituncionsl de liderazgo explica porqu6 a voces un l{dar pare

ce contradecirse y adopta hipócritas posturas, aunque en realidad el individuo 

aborrezca la hlpocres[a, Como pueden atentiguarlo loa líderca que ocupar¡ cargos 

adminlatrnttvoe, a menudo ocurre que una persona actúa a1cern y honestamente en 

cada una de doa oltuncionea diferentes, y comprueba que so ha contradicho olm-

plomente porque laa dos situacionen son contradictorias en ciertos aspectos. La 

lealtad en una situación puede contradecir la lealtad en otra. El líder que de

sea complacer sufre pnriculnrmentc loo ofcctoo do este dilema. El ministro que 

predico en armonía con las necesidades de los miembros mie conservadores y de 

mayor edad y que dirige un grupo de discua16n formado por jovenes inqulotoo y -

liberales, no puede complacer a loa don acctores aun obtener el respeto de am-

bos sin correr grave riesgo do que so le tacho de hipócrita. 

Hay aituncionos paralelas a otrnn situaciones. En cada situación el líder d~ 

be tener presentes todas las demón en las cuales debe participar y no hn de ac

tuar respondiendo a los estlmuloG de una oino a loa de todas. 

Más aún, hay situnclonoa dentro de otras situaciones, Toda situación ooclal 

es siempre parto do uno eituocl6n más amplie que el individuo de éxito debe to-

ner presente. Ninguna oltuaci6n de liderazgo os un hecho nbaolutamenlc asilado.

Cad una es parte de una entidad más amplia, que debe ncr conatdorada si ne qulo~ 
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re renlizar el mejor tipo de liderazgo. Por lo tnnto, el llder destncndo ea el que 

ha conseguido dominar numerosos tipos do nitunclonoa noclnles o que hn nlcnnzndo -

un control auperior en un tipo universal de situación, 

J,1.6 Los principios y loa rn\'lgos <!·1l lidern%go 

El problemn del liderazgo como fenómeno psicol6glco cstñ intlmnmente relncionn• 

do con nspecton de la naturnle%n de ln peraonnlldnd y adquiere cierto claridad el 

se conoidern brevemente lo relación entre los dos conceptos, En general, los psi

c6logoa han definido la personnlldad utiliznndo uno de dos modos: 

n) Como efecto que el individuo produce sobre otras personas ó, 

b) Como la pauto total de hábitos de descendencin, y a efecto. 

Este último uso ca el que se elige más frecuentemente. En cote oentido i~ pere2 

nalided es uno obatrnción a portir de la conducto observada y de lns relaciones -

aparentes de esta conducta con las nccoaidndea y el medio del individuo. 

El "liderazgo", ca un concepto aplicado a ln relaci.Sn pcrsonnlidod-medlo para 

describir lus situaciones en que uno, o o lo sumo muy pocon porsonnlldadco, están 

situodon de tnl modo en el mdio que uu voluntnd, nentimicnto y porcopclón dlrlcen 

y controlan n otron el la pernocuci6n de uon couso. 

Generalmente so ho concebido ol liderazgo como atributo eapec!fico de la pers~ 

nalidnd, un rango de la porsonnlidnd que nlRunns pcrsonno pooeen y otrnn no, o -

por lo menos que algunas olconznn un grodo clr.vado y otros tienen apenas. Lft búa

quedn de lideres a menudo se ho orgonizndo hncln lo idcntificnci6n de laa persa-

nos que poseen bien desarrollado cate rnngo. Sin embargo parecerlo que la renli~ 

dad de ln situación en muy distinta. De hecho, concebido en ln relación con el 1!! 

dividuo, el liderB%gO no ca un atributo ele la pr.roonnlidad nino una cualidad de -

su popal en un nistemn social pnrticulnr y enpec{ficado concebido en rclnclón con 

el grupo, el liderazgo es unn cualidad de ln estructura grupal. Según la dcfinl-

ción de "grupo", cntá cualidad puede convertirse en nfctor muy importante. Sin l!. 

dern%gO no existe foco que permita el nuclcnr.ilcnto de cierto número de individuos 

para rormor un grupo. Aqul se define el grupo como la reunión de dos o m6n perso

nan en estado de lnterocción sociol. Ln octlvidod grupal significo que loo indiv! 

duoa octúnn Juntos de cierto modo¡ que hny cierto orden en lns diferencian l[nenn 

de acción individual. En el nene del grupo rige uno división de trnbnJo que es -

aceptada por todoa los miembros del núcleo. En un grupo de diacun16n, el que ha-

blD dcncmpc~a unn función dintintn de lo propia do otros mlcmbron. Tanto Cl como 
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loe miembros nctúnn de modos prevlnlos, y sln embnrco ln conducta de aquél y de 

éstos puede tener carácter colectivo. llny coher,.ncia debido a las !ntellgenciaa 

o tradiciones culturales comunes sobre el modo en que debe comportarse. Asimismo, 

el concepto de lldern~go como norma cultural desempeña un papel importante en la 

aparición de un llder. T tal parecerla ser el air,niflcsdo de ln formulación rea

liznda nl paenr por Wnrren en el sentido de que el liderazgo dependo de octit~ 

des y hábitos de dominio en ciertos individuos y de la conducta de sumisión en -

otros. Esto último no implica que se trata de lnntantes más o menos rigurosos en 

algunos individuoa y débiles en otros, sino que son rormna aecrtsdns de conducta 

dentro de ln eetructura cultural y que, por conaiguiente, tiende a determinar -

las ruerzas de campo que actúan en una situación grupal. 

El lidcra%go es generalmente un papel duradero, n menos que se cree unu orga

nización que permita que el individuo conserve el papel despu6s de haber perdido 

las callCicncionen que le son propias. En ente cnso el liderazgo su convierte en 

dominio o mor11 jefatura. Si t"olta eoo restricción nrtlClcial, lll intcrucción en 

el aeno del grupo ca muy t"luldn y el l[der grupal momentáneo es la persona capaz 

de contribuir particularmente al progreno general hncln el objetivo común. 

El primer punto de 1málisis en la tcor{n del lldornzgo ea el hecho de que el 

liderazgo en unn función que depende siempre de lo situación. Como lo hn scfinla

do Schineider, lno clrcunstnnciun nocialen determinan que clertoa atributos de -

la personalidad so convierten en atributos del lldt:rnzgo. Mlentrno las circunn-

tnncins sociales son de tal naturaleza que exigen ln rcrmulnclón original do un 

plnn, la copncidnd de invención aerí1 un atributo de lo pcrsonnlidnd que dctcrm! 

nnrA lo adopción de un papel de liderazgo. Pero una vez t"ormulodo el plan, las 

circunstancias sociales reclaman, no invr.nci6n, oino eCicacin soctnl como atrib~ 

to de lo personalidad esencial pura el papel de liderazgo. Y a menos que el mis

mo individuo posen ambos atributos, el liderazgo poso de una persona n otra. La 

situación determina cuál de los numerosoo atributos de lo personalidad serán trL 

buton del lidern~go en un momento dado, Por eso Pogoro oboerva que dondequiera 

que un obstdculo de carácter t"Ioico o mentol impide el Clujo de In acción, el 

grupo acoge de buen grado todn m~nisfeataci6n de dlCercncia individual que tic~ 

dn n reoolvcr can incertidumbre o n racilitur la acción grupal. 

El liderazgo es siempre relativo a la sit.uución: n) en ln medida en que cier

to tipo de nitunclón en condición previa de lo opnrJ~ión del liderazgo y ti) en 

el sentido de que el conjunto particular dC' circunstancias sociales que cxist~n 

en el momento dndo determinan culiles oon loo ntributon de 111 pcrsonnlic:lad que --
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conferirán en el status del liderazgo y que, en consecuencia, determinan cuñlca 

aon loo miembros del grupo que nsumirñn el papel de liderazgo, y cuales lno cn

racter!stlcas de la personnlidnd que contribuyen a mantener al individuo en ose 

papel. 

El segundo principio ca lo situación individual, él mismo constate en la 

afirmación de que el acceso individual nl papel de liderazgo depende d$l objot! 

vo del grupo y do la capacidad del individuo poro contribuir o lo realización -

del objetivo • 

La tercera caractor!etico del proceoo del liderazgo hacia ln cual Be puedo -

llamar lo atención ea el hecho de que su paicologfa báoico renide en In intcr-

venet6n aociol. No puado hnber liderozgo en una oituoción de aislamiento , Y 

por consiguiente, Be cata ante uno corncterfsticn do lo situación grupal. No -

puede haber l!dcr sin seguidores. La calidad intelectual do un individuo puede 

ser muy elevada, y su solución individual do un problema grupal qulzó aen exce

lente, pero no aeró l!dor haant que au t1oluci6n ne hayn comunicado, y odemóo -

hasta que otros personan au hayan naocindo con ~l para dnr cxprea16n n aun 

ideas, F.l l!dor y el seguidor deben c9tnr unidos por objetivos y aspiraciones 

comunes, y por la voluntad de dirigir, por una poret, y lo voluntad do seguir, 

por la otro, ea decir, por uno mutuo y comün nccptnci6n. De cato ültJmo ae ded~ 

ce que el individuo debe aer micnbro del grupo que lo convierte en un l!der po~ 

que los l!dcrea y loa acguidorcn guordnn una relación de interdepcndoncJo, Esto 

Ültima ea la primera do Ion "lryca dJn.imJcaB de campo de lh.lerozgo", ootabolcJ

das por arown y el primero de loa crJterJoa delproceso de liderazgo enunciado -

por Ou Volt. El líder debe ser miembro del grupo\ debe compartir loa objetivos 

y las aspiraciones del grupo. OJcho en otros pnlnbrna, este principio do inte-

raeción mutua entro el l{der y el grupo implico que el individuo elegido llder 

debe poseer ciertns cunlidndeu de lo personalidad que, aunque derivndon de su -

cnrdcter de miembro del grupo, Je coníicrcn cierta eítcucio social y determinan 

In aceptabilidad de su peraonn. Uno vez antiaíecha la condición mcncionndo el -

otorgamiento del atntua del lidernzgo dependo de loa diferencias individuoleu. 

porque hoy diíercneioa individuales de capacidad y destre=n, uno, y ~eneralmen

te, sólo uno de los miembros de un grupo aparece con uno pauta de cnllficucio

nes que , compnrod::ia con las cnliíic11cioneo de otros mJembroo permite aírontor 

mejor loo octu::ilea necesidadco dol r,rupo. Pero caas pcrnonaa supcriorea no de-

ben sor demasiado direrentca. Los ser.utdorca ne aubordinnn no n un JndJviduo -

que ca totalmente diatlnto sino a un niembro de su grupo que posee superior!--



dad en el momento dado, que esencialmente ea igual a ellos, y que además en 

otros Momentos está dispuesto a ser un seguidor exnctnmnete como ellos. 

- o -

La determinación del papel que hB de ser repreaentndo por el individuo ea la 

reacción grupal ante la contribución interpersonal del propio individuo. Por 

consiguiente, es evidente la íntima relación entre el llder y los adeptoa. 

El llder repreoenta inevitablemente muchas de loa cualidades de los aeguido

rea, La pernonalidad de un individuo en un momento dado refleja las fuerzan de 

campo con las cuales dicha personalidad interactúa. La personalidad que refleja 

máa adecuadamente esas fuCrzao ca la que más probablemente será elevada al lid~ 

razgo. 

La segunda ley Dinámica de campo del lidernzeo fonnulnda por Brown ea que el 

lídre debe representar una reglón de elevado potencial en el campo social, ca -

decir, debe tener prestigio, y lo adquiere simbolJzando los ideales d~ todon len 

miembros del grupo • 

Por lo tanto, en la teoría del liderazgo se puede afirmar que los tres prin

cipios más importantes aon: Primero, que el liderazgo aiempre ca un factor re

lativo a lo situación , ea decir, relativo en todo sentido; a) qua el liderazgo 

florece únicamente en unn aituación problcmáticn y b) que la naturnle~o del pa

pel de liderazgo eatá dctennlnada por el objetivo del grupo; y cato último ca, 

de hecho , ol segundo principio del lidorazgo, a o~bcr. que siempre tiende hs-

cia un objetivo dado. El tercer principio afinna que el liderazgo representa un 

proceso de estimulaci6n mútun. un fcn6mcno intcrnaclonnl aoclal en el cual loo 

actitudes. loa ideales y lon aspiraciones de los secuidorcs representan un pa-

pel determinante de tanta importancia como la individunlidad y la peraonalidad 

del líder. 

J,2 CLASIFICACIONES DEL LIDERAZGO 

Exiotcn nunierosaa clasificaciones de loa líderes, atendiendo ya a sus funci2 

nes miamos dentro de loa grupoa, y al origen del liderazgo, Oeiger distingue -

las eiguientee: 

1, El liderazgo paternal, ejercido por los podres dentro de la ramilla y al 

cual ae semeja el sacerdocio, en au aspecto de "curar de almas" y el maeatro en 

aus relaciones con los discípulos en la escueln, Este liderazgo se caracteriza 

por au función protectora de las personas, consideradas individualmente como -

miembros del grupo, lo que aparentemente implica uno controdicc16n con las fun

ciones del líder que se refiere. no a las personas individualmente, sino al gr~ 
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po como tal. 

2, El lldernzgo lnatituldor, que predomina en loa grupoa que convergen n un 

fin y que son loa mós nu~eroaoa en ln vida social modernn. formnn parte de ln -

estructura de una institución o grupo que se expresa mediante él. 

En este tipo de lldet·azgo ae distinguen tres aub-grupon, 

n) Liderazgo creador 

b) Lldernzgo organizador y, 

el Liderazgo técnico 

al El liderazgo creador, no eren propiamente la norma de aeci6n de lo comuni 

dad, sino que como interprete auténtico de la voluntad de ésta la expreno exte

riormente, con el acuerdo de todon loa miembros del grupo. Ln nctividnd creado

ra de ésta clnne de lideres se encuentro en aquellos decisiones no previstos y 

que quedan libradas n su criterio y buen juicio. 

b) El liderazgo organizador, como el nombre lo indica, establece o regula 

lna funciones orgonizntlvna del grupo. El liderazgo creador aparece oubordinndo 

al liderazgo organizador. 

e) El liderazgo técnico. A menudo oc diac~te la nnlurnlezn del lidernzgo y6-

nico. Se dice que la persona que por aun conocimientos desempoílo uno función 

t6cnico dentro del grupo no ea un lldcr, en el ocntido estricto dol término, ni 

no un funcionario. Se dice que el t6cnico denempcíln solamente funciones ejecut! 

vos, poro se hoce dificil precionr cuando las funciones del técnico oon In sim

ple ejecución de labores técnicos o de liderazgo orgonizodor. 

Cuando por sus labores profeolonolen el técnico ejerce influencias determin~ 

doe en la conducta del grupo, eue funcionen son lno de un lldcr y puede consld!!, 

r6roele como tol, 

3. Liderazgo Intimo. La \iltimn cntcr,oi-ln de lideres conoidcrndn por Golgcr -

en le del "liderazgo intimo" que ae conotituye en los p,rupos ocentuadnmcnte 

nfectuoeos, grupoe que vueltos sobre si miamao, no pcralguen fines extr(noccoo, 

Este tipo se do en el circulo de nmistndce, En estoo grupos el liderazgo no se 

hoee ton nccl"oorio y por tonto ao reduce grnnderr.ente nu influencia, en forma 

tal que s6lo aparece en el momento de In reunión o oclunliznción del grupo pnrn 

celebrar un neto de inter~e comUn. No ce por tonto de carácter permanente y 

puede surguir Unicomente en el momento de la reunión. Tal ee el caso de lnu re~ 

nloneo de crupoo para la celebrnclón de cumpleaíloo, orcnnlznci6n de cxcurtiionco, 

partidas de cncerln, etc. en loo que surge el director y el orgnnizndor, que 

puede cambiar de un nílo o otro o de una o otru reunlóm. 
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En los trnbnjos de las escuelas experimentales de Turrlalba, conducidos por 

el Instituto lntcrnmcrlcnno de Clcncin Aerlcolas, se han venido usando los tér

minos empleados pnrn ln sociulogta norteamericana de: 

a) Lideres formales y, 

bl Llderes informales 

o) Los lideres formales, como su nombre lo indico son elevados a sus cargos 

y nctúnn dentro de ciertos reglas previamente estnblecidnn, por ejemplo los pr! 

Bidentes de los p,rupos formales que cumplen un reglamento, directores de comp~ 

~los , presidentea do munlcipolidodea, presidentes de clubes 7 sociedades, cte. 

Esto quiere decir que el lider formal está regido por normas que son anterlorcn 

a ou encubromlcnto o que creados denpuéa de éste, establecen llmitncioncs o le 

imprimen una dirección a su acción lldcre~nnte. 

b) Los lideresinformslcs, no están sometidos o normns expllcitns poro su oc

tivldad conductor, oino que esas normas surgen en ln acción mlsmu, están implí

citos en la naturaleza de la acción que rcoli~an. En el cnoo de multitud de pe! 

sonas que son seguidas, consultadan y aollcltados dentro de loa grupos, sin t! 

ncr el t[tulo dr. diriRCntes. !lo requieren nombramiento, ni seílalamlcnto capc--

clal. Sus funciones surgen como hecho cxpontúnco en loa comunldsdca. El líder 

informal m.dUB veces oc convierte !"n el l{dcr formal del grupo formol poro cuyo 

nombramiento influye au preatlgio. 

Loa lldcrca informolea suelen ncr nu~erosos dentro de lna comunldadce y oon

influonclae más o menos cxtcndldno por la profesión u oficio que dcecmpcílnn, 

por ln posición especial que ocupnn dentro de Is comunidnd o por su~ conocl-~ 

mientoa o cepocinddce roconocidna. En el caso del médico, del maentro y de lee 

fuentes que han nlcnnzado éxitos visibles o que preetnn oervicion notorios a -

los comunidades o ne hacen slmp6ticos o lndispcnnnblcs pnrn olgunn cualidad o -

hnbllldod especial. El denominado liderazgo informnl, puede, por tanto, aaimi-

larac a lo que corrientemente ne llamn persona influyente, por ou preotiglo, 

por suou nerviclos, pero de quienes dice Gelger que en realidad no son líderes, 

porque no corresponden o ellos la dirección del grupo. Un concepto más nmpllo -

puede conducir n afirmar, sin embargo, que al en rcnlld¡¡d no dlrl~en cxpliclto

mentc el grupo, mnrcnn pautas pnrn la dircccl6n, influyc•n sobre los 1 idorcs fo! 

malea y medlnnte ln sugestión crcnn formns de conduct11 grupal con detcrmlnudo -

ncnl1do, que e~ yn un11 mnncrn peculiar de lidcrnzgo. 
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Serla nocesarlo decir que tanto los lideres formales como los informales pu~ 

den participar de las carocterloticas de los lideres técnicos y viceversa Y por 

otro lado de las corocteristicaa de los lideres creadores. 

Los lideres formoles son de la cotegoria de los lideres organizadores, En lo 

práctica las funciones de loa diferentes clases de liderazgo pueden encontrar

se y generalmente se encuentran fusionadas en una mismo persona. El presidente 

da una osociaci6n dirige la organización (liderazgo organizador), y creo la no~ 

ma de acción del grupo en todas oquellns cosas imprevlstau (lldernzr.o creador) 

puede ser también técnico (liderazgo técnico) y por la propia manera como se 

cumplen sua funciones en un líder formal, 

También el liderazgo se puede dividir en: 

"Liderazgo Autocr6tico y Autoritario.- son usualmente ain6nimos que implican 

un alto grado de dlrcccl6n del lldcr y partlc1paci6n mlnima o nula en lo plano~ 

ci6n y control por parte de los subordinados. (25) 

Un líder uutocrátlco en nqucl que mnntieno todn In autoridad y tomu todas -

las decielonee. Puede que pida connojo o ascsarin de su personal ejecutivo, y 

tal voz utilice lo rotroolimcntoci6n proveniente do sus subordinados¡ pero al 

flanl hará o tomará ln declnlón ~1 sólo. Por la ncncrnl bajo el Blalcma do lid! 

razgo autocrática, so encuentran loa atgulcntca carocterfstican. Al personal le 

folot al nivel do competencia quo dcsenrin el líder (esto puede ser real o im~ 

glnncl6n dol ejecutivo). Si el emplcndo posee lo capacidad dencndo, normalmente 

no roaliznrá nu potencial más alto. Esto ee dcUo n las siguientes razones: 

(1) nunquo su patrón de conducta puede manejar lu nituuc16n do trnUajo, llego 

a nerle dificil al empleado identificarse con la realización del empleo, y (2) 

yo que el suUordlnndo tiene poca oportunidad de incluirse en la porte creativa 

de lo operación de ln empresa, encuentra menos razonan para proyectar eu obli

goci6n pcrBonal hacia BU torca. Una segunda característico de la outorldnd ou

tocrátiac es qeu lo motivnci6n, que resulto do ln interacción de valores perao

nolcs y organlzotlvoe, tiene menos oportunidad de ocurrir. El resultado ueunl 

do esto es un nivel mlnimo de realización. 

Liderazgo Democrático.- Puede describir una dlvcraldnd de situaciones que 

van desde lo elccci6n de lideres por BUB auUordinados y la volaci6n nc~rca de -

todo asunto, incluyendo objetivos de grupo, hasta un l{dcr nombrndo que alien

ta la dlncusi6n grupal s6lo en ciertos nountos aolccclonadoo, Un ejemplo de es-

(25) Wendol L, French, Adminlotraci6n do PErsonal. Ed. Limuoo, púg. 128 
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to npnrecc en ln inveatlgnclón d~ Whlto y Llppltt (26), donde el liderazgo dem~ 

crático implica diacuaión y deciai6n nccrcn de pollttcaa en grupo,nsenorlna té~ 

nlcna proporclonndnn por el lldcr, libro clecc16n de compnneron de trnbnjo y 

alabar1zn y critica "objetlvoa" por pnrte del llder. 

Por lo general, democrático implica un alto Rrndo do pnrtlclpnct6n grupal en 

ln toma de declnlonen y can rrecuencio lmpllcn u~ nito grado de apoyo de llder, 

pero ununlmente no implica que loa nubordinndon toman deelaianes de cuáles ae-

rán loa objetivos de ln emprenn. Loa términos centrado en el empleodo, tguallt~ 

rlo, connultntivo y pnrticlpnllvo con rrecuencin ne unnn tnmblén mún o menos B! 

multúnenmentc con lidernzgo democrático. Aal democrático ca un término bantnnte 

ambiguo y se debe examinar ln conducta renl pnrn determinar que en lo que algn! 

rtcn en un cnno pnrticulnr. El grado de dernocrncla en una nltunc16n ne puede 

juzgar por el número en la importnncin de Ion docinlanon que toman loa aubordl

nndoa. 

Por otra porte el liderazgo democrático denotu que el líder derlne clnromen

tc a nuo nubordlnadoo Ion lJmtt.lln dentro de loo cunleo pueden runclonor nin au

pervlal6n dJrectn. Loa empleados tomnn doclaionea, buscando el connejo da lI-

dcr, cuando nal lo ccnatdore conveniente el empleado. El liderazgo democrático 

requiere de las algulentea cnrncteriotlcns de la personnlldod del empleado. 

ll Un pntrón de conducta que sugiero que loo ernplendoo ponoen laa aptitudes nc

cesorina pnra nctunr con un minlmo de supervisión. (2) un sentido de identidad 

reopocto a los rinca de lo cmproon o el líder. F.ntu requiero do congruencia e~ 

tre loa valoren peroonnleo y loa do lo organlznc16n. (3) Uno renpuoatn positiva 

respecto a ln actividad organizativa. Aqu[ ea importante notar que nólo puede -

tenerse uno reopuootn positivo cunndo el patrón de conducto de un oubordinado -

rerleja competccnia paar realizar doterminadon lnborca. (4) Motivación o reall

%ar. Aqu( ne aprccin In importancin de un eofuerzo aontenido por parte del cm-

plendo con el m(nimo de supervisión requerida. Surge la motivación cuando el º!!!. 

pleado se identtrlco ~rondcmentc su compromlno pernonal o nu rcnlizoclón. 

Lidcrozgo término mcdlo,- E:; un término modio entre el liderazgo autocrático 

y el lidern%go democrático. 

llny lnrtnidnd de clonlrtcnclones del lldcrnzco; paru el presente lrnb11jo oó

lo se tomarán en cuento lnll nnten rncnclon11dm1. 

(26) White y Llppltt, "Lcoder ílehnvior nnd Member Reocti6n, ptig. 52ll 
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CAPITUl.O IV: COMUrlICACIOU 

La palabra comunicación, tal como se usa en la literatura gerencial, tiene -

dos signiíicados t:iatintos aunque compatibles. Uno de los significados enfntiza 

la difusión de iníormación y es comunmcnte referidn como comunicnc16n formal. -

El otro signiflcndo ne refiere n loa comunlcocionea interpersonales entre dos o 

mño peroonna. l.no comunlcncloneo interpersonales troomitcn mucho móo que mera -

inrormnción, yn que con frecuencia oe tienen neccsidndes pBlcológlcns, motivos 

y sentimientos que pueden estar en conflicto con el mensaje verbnl expresudo. 

Pueato que ln comunicación formal ne bnsn en la semántica, ae exruninnr~n al

gunos de los conceptos rundnmcntnleo de esto ciencin. l.uego se considerará las 

comunicaciones formales y en seguidn los problemas inherentes o las comunicaci2 

nea intcrpersonnloa. finalmente ne discutirá los medios de mejorar ambos, los -

comunicncioneo formoles y las interporeonnlon. 

4,l COMUNICACIONES FORMALES 

Aunque ln trnnum1ui6n del nigniflcodo de lu lntcnclón en el problcmu central 

en los comunicocionen formalen, hny otras áreas, ademdn de In falto de acuerdo 

en al signiflcndo de la intención, que contribuyen a loo problemas do lo comuni 

coci6n, Se trotor6 primero el problema de determinar lo cantidad y clnse de in

formación necesaria pnra loe funcionen gorcncialen de plnnenmiento y control. -

Otrn fuente de dlflcultod en las comunicocionee formoles es que, muy frecuente

mente, los gerentes no están conncienteo de l~e medios dlaponlblca paro loe co

municaclonea, por lo tanto so presentnrñ un breve an6liaio de los medico comun

mente utilizados. 

1.oo medios de comunicnci6n dentro do unn compa~la pueden ser clnaificadoe ya 

sen respecto del m6todo que oc utilice pnra transmitir ln información, o de 

ocuerdo con el flujo direccional de ln comunicación. Utilizando loa lnstrumen~ 

tos do trnnaminión como bnuc p11rn claaificnr loo medios, loa comunicncioncs non 

escritos y orolen. Cuando el flujo direccional es lo bnnc parn la clnsiflcaci6n 

definiendo lo dirección en términos de jerarqu[a orgontzntivo- los comunicncio

neo fluyen denccmdenteo, nncendenteo, hori:i:ontalrnentc y diagonalmente. 

Lo comunicación eacrint es por r,jemplo lno cnrtos, memornndums y reportes 

son usadas porn transmitir información descendente, ascendente y horizontalmen

te dentro de una 01·ganlzncl6n. Loo enuncindoa formulC"a de políticas, procedl-
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mientos y métodos son diee~adoa primordialmente para comunicaeionco deacenden-

tco. Los tableros y vitrinas de anuncios, perl6dlcoo o revistas internos, info! 

mes anuales y loe anuales están tnmbifn dirl~idos dcecendentemcntc. Las quejas 

y reclnmaclonco eacrltao, loa Biatemaa de aunerenciaa y loo publicaciones oind! 

cales olrven como medico de comunicaci6n noccndcntc. La lnformnci6n obtcnidn en 

encuestas de nctitudca y moral provee otro medio de dirigir lnformnciGn n nive

les m6a altos de la orgoniznc16n. Notan y mcmorandums entre jcfeo de departamc~ 

tos son ejemplos de un flujo orlzontal o dlngonnl de comunlctici6n. La diotribu

ci6n de copias carb6nicao o fotostáticao de material eocrito a todao las partea 

intcrcsodaa puede ocr uonda como un medio de dirigir lnformnclón en vorion di-

reccloneo a lo vez. 

La comunicación oral, aún cuando una empreoa puede consumir tonelndns de po

pcl duronte el curso de un oílo en comunicaciones cocritao, el mnyor porcentaje 

de lnformaci6n es, por mucho, transmitido por comunicnci6n oral lnfonn11l, ya -

sen caro o corn o por teléfono. La comunlcnci6n oral puede envolver a tnn pocan 

como dos personas o tantos como cientos o miles ntendiendo una oes16n de adien

trnmionto o una conferencio. Toda comunicncl6n oral ofrece el potencial de un -

flujo de lnformaci6n en doble dirección y, dependiendo de lna ponlcloncn orgnn.!_ 

zntlvns relativas de loa participantes, lo comunlcocl6n puede ser dirigido ver

tical y horizontalmente. LB mnyorlt1 do loo mlmnbron de unn organtznclón preflo

ren la comunicnci6n oral a ln escrit.n porque nq11ellaa parecen !ler mó.a rápidas y 

ofrecen un "fecdbnc~" iru'lcdlato en la formo do prcr,untno y eio:preaionen de npro

boeión o desnprobnci6n • Lan ventajas dn rnpidcl'. y "feedback" pueden oer m6n -

imaginarios que realca , ya que loa mcnnujea orales cstün not.orlnmente sujetos 

a malnn interpretaciones y o los erectos de barreras cmerr.entea de lna relacio

nen interpersonales. 

4.2. COMUNICACIONES ltlTF.ílP&RSONALf.S 

Lao comunicaciones lnterpcrnonnleo permlt•m no nola•_1.,nt11 la t.:-nnaferencia de 

información, sino también la expresión de ncce!lldndes y motivos pnico16gicoa. -

Se cxominar6 primero lno comunicaciones superior-subordinado con unn pondern--

ci6n del grado de comprcnni6n y las bnrrcrn!l comunes n una efectiva cor.iunlcn 

clón que existen entre superior y oubordinndo. Luego se considcrnrán algunno 

problemas que ae prcoentnn en lnu comunicacionca horizontnlcs y. finalmente, se 
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Se supone generalmente que la comunicación superior-subordinado opera como -

un sistema de información do doble dirección, permitiendo un libre flujo do ln

formaci6n en dirección tanto ascendente como descendente. No obstante, hay bo-

rreras en la relación superior-subordinado que interfieren notablemente con el 

libre flujo de lo información en loo dos diraccJonco. 

Barreras o la Comin1caci6n. El efecto de las bnrrerao de comunicación, ya 

sen que emerjan de problCmaa em6nticoa o de algunas de lna relaciones supcrior

subordinndo, resulto o en una distorción del significado por razones de embcll! 

cimiento, o en una filtración de información por aupreal6n o retención. También 

ocurren distorcionea como resultado de introducir errores en un mensaje, La -

filtración de información resulta en que s6lo llego una parte del mensaje y la 

filtración de comunicaciones son por el emioor {ol que manda el monoaje) o el -

receptor (el que recibo el monaoje}, puede ser intencional o no intencional, 

Loo oiguienteo bnrrerna se producen con frccunencla en lnn comunicaciones supe

rior-subordinado¡ no obstante, debe recordarse que estno mismas barreras pueden 

ocurrir en cualquier comunicación personal en nmban direcciones. 

- problcmna de sem6nticn 

- problemas de stntun 

- problemas de preoi6n del tiempo 

- problemno de juicios de valoren 

- problemoo de movilidad del subordinndo, etc. 

La comunicación Horizontal: 

Consiste en comunicación entre las peroonos del miomo nivel gerñrquico, cato 

treo como conaecuoncin que si ln comunlcaci6n ca bueno so lograrán mejores re-

sultados. 

La discusión de lo~ problemas de la comunicnci6n hn estado dirigida hacia 

los canales rormalcs y los métodoa de comunicnci6n. Es necesario poro ln geren

cia, sin embargo, reconocer que hay tnmblén métodoa informales do comunicación 

que pueden ser mucho más efectivoo, en algunos oopcctos, que loa medios rorma-

les de transmitir informnci6n. Un sistema informal do comunicación es general-

mente referido como el "rncimo de uvon". Como lo augierc el nombre, el "racimo 

do uvas", esta entrelazado a trnvés do toda la organlznci6n, con ramas yendo en 

todos dircceionea cnusnndo cortos circuitos en loH cnnnleo formolen verticales 
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y hor1zontnlce. 

Hay doa cnractcrlaticaa de las comunicaciones vía el "racimo de uvas" que -

son destocadas por loe eatudlos de cata materia. Primero el "r<1clmo de uvas" -

ca con rrecuencia una forma aumamcnte rápida de comunicación y, segundo, la in

formación transmitida eat6 generalmenet aujcta a una gran d6aie de distorci6n. 

Loa cnnalea formaleb de comunicación, particularmente aquelloa que olguon la c~ 

dena de mando vertical, pasnn usunlmente iníorrnaci6n de uno personan otra, un 

proceao consumidor de tiempo. En contraste, el "rncimo de uvan" transmite inío!: 

maci6n a lo largo de una trayectoria deacritn como cadena-rnclmo. En vez de pa

sar la información de una pcroona a otra, como en la comunicación superior-au-

bordlnado, aquella ea pnaada a un grupo de treo o cuatro personas de cut~ esla

bón inicial en la cndena-raclmo, uno o dos individuos iníormun a otros grupos. 

De cata manera, se logra un caudal permanente y creciente en el ílujo de infor

mación. E.:n pnrte esto se debe n la composición del "racirn.o de uvas", las porso

nae que trabajan cerca unn de otros o cuya taren lee pone regulnrrn.entc en con-

tocto con otros, cató ír!"cuenlcmentc en el mismo rnclmo. El "rnclmo de uvoo" 

quo incluye el operador del cuadro tcleíóntco, el empleado encargado del ocrvi

cio postal o cualquier otra pcraona cuyo trabajo requiere contacto rrccucnte 

con var1oo grupoo, transmite lníormact6n rn.ucho móa rápidarn.ente que los canales 

de comunicación forrn.alcn. Otro factor que nnlrn.n la comunicación rápida es que -

ln inrormaci6n llevada por el rncirn.o refleja loo interenea y prcocupncioneo pe~ 

oonnlea de nus rn.iembroe¡ por ejemplo, las nucvoc de un inminente despido, un n~ 

mento en la paga o noticias sobre otras pcraonno. 

El "racimo de uvas", es notorio por la diatorct6n de la información que tnra

mltc, al punto de que lo información recibida de cata ruente ca rorerida casi -

siempre como rumor. La iníormación del racimo en nu ruentc ea a menudo rracmcn

taria e incorn.pleto, con el resultado que hay unn rucrte tendencia n llenar las 

lagunas o partes faltantcn. Puento que el "racimo de uvno" ca iníormal, no hny 

lineas formales de obligación o responaabllidad; en consecucncla, un miembro -

del racimo no tiene que responder a su superior por cualquier error o ínltn en 

la cnunciaci6n de hechos. Adern.áo, la clabornci6n de un rragmcnto de noticia en 

sl lanzamiento de una historia completa oírccc n nlgunaa personaa ln oportunl-

dad de c~prcaor aentlmicnton de nutoirn.portancio y compenoar acntlmicntos de in

seguridad. 

Lnn caractcrístlcat1 del "rnclmo e.lo uvas" son rcnumldaa por Davi11 V.ith corno -

sigue: 
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- lao personan hablan ~ás cuando ln noticia es reciente, 

- las personan hsblnn do lns cosan que ofactnn su trabnjo. 

- las personas hnblnn d~ lnn pernonno que conocen. 

- las pcreonae Ql''!' trabojnn cerca unns~dc otrns cetnn probablemcnto en el mismo 

racimo, 

- lnn personas qua tienen contacto entre s{ en ln cndenn de procedimiento, tle~ 

den n estar en el mismo racimo, {271 

'1,3 MEJORAMIENTO DE LAS COMUf/ICACJOtlES 

llny dos enfoques disponibles parn el mejoramiento de las comunicacioneo, El 

primero es desdo el punto do vista del enemigo del mensaje y reconoce el propó

sito de ln comunlcaci6n, la sicnlficnci6n do loe sfmboloo que so utiliznn, los 

líneos orgonizntivos o través de los cuales lo comunicnci6n so transmite y su -

posible efecto ce el receptor, Eotno y otrnn maneros ds mejorar nuestra habili

dad paro comunicornoo claramente como emiaorcn de mcnsnjee oon diecutidna mda 

adelante en lo formo do diez rcglüa generales paro al mejoramiento de los comu

nicnc1onea. Ln último de eatno reglan cotnblccc que a fin de lograr uno efecti

vo comunicación ca necesario aprender o cacuchnr, rcfiricndoae n lo necesidad -

de escuchar , n loa sentimientos y nl contenido emocional de loe mcnnnjea cxpr~ 

nodos por otros tllflto como n acr cnpncco de entender la informnci6n de los he-

chao que se prenenten. El proceso de aprender n detector el contenido emotivo -

de loe comunicncionca en t;ntndo bojo el t(tulo escuchar con empottn, 

!.ns rcglna poro el mejoramiento de los comunicoclonae, 

La nm6rlca Manngcment Aooclntion se refiere o loe oigulenteo reRlns como loa 

diez mandnmlentoe de In bueno comuntcnción; 

l. Trotado aclarar eua idene antes de comuntcnr. Cuando m6D atntcm6ticamente a

nalicemos el problema o idea a ser comunlcndn, máo clnrn ne tornn éotn. Ente en 

al primer pana hacia unn efectivo comunicación, Muchm:i comunicnciones fnllon en 

rnz6n de un plnntcnmiento inadecuado, Un buen plantenmlcnto debe considerar loo 

metns y nctitudee de nquollon que rcciblrfin la!Jcomunlcaclonea y aquellos que s~ 

rdn afcctndon por clisa. 

(27) Kcith, Onvio. "ComunicntJon Wlth Mnnn~mcntc". Vol. XXXI. póg, 212 
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2. Exnminn el verdadero propósito de cnda comunicación. Anteo de comunicar, de

be uno preguntarse que quiere realmente lograr con el menooje - ¿obtener iníor

mnci6n, iniciar acción, cambiar la actitud do otro u otrno pcrnonoe?, Identifi

que nu mota m6s importante y entonces adapto nu lenguaje, tono y enfoque total 

al ocrvicio do eso objetivo rrnpoc{flco, tlo trato de abarcar demasiado con coda 

comunlcnci6n, Cu6ndo máo ajustado aea el foco do ou menooje, mayores oorán ouo 

poalbilioddes de éxito. 

J. Conoldorc lo totalidad del morco f{sico y humano codo ve~ ~ue comunique. El 

significado Y lo intención oon trasmitidos mñs que con palabras nolnmcnto, Mu

chos otroo foctoren influencian el impacto do unn comunicación y el gerente de

bo cotar consciente del m orco total en el que él cominlca, Conaiderc por ejem

plo, au sentido del tiempo - loo circunatonciao bajo las cualco uoted hace un -

nnuncio o participa uno dectsi6n¡ el marco f{stco si oc comunica en privado, -

po ejemplo¡ o de otra manera; el clima eoctol en que se desarrollan loa rclncl2 

neo de trabajo dentro do la compa~{n o do un departamento y que fijo el tono de 

aua eomunicncloncs; lo coBtumbro y loa prácticos pnendoo, el srndo en que ou ce 

munlcne16n so conforma o se aporto de loa expcctotlvna de nu audiencia, coté 

constnntcmenlc conociente del marco lotnl en el cual usted comunica. Como todna 

las coses vivientes, lo comunicación dcb!l' ser capo~ do ndnptnroe a su ambiente. 

4. Consulte con otros, cuando eco apropiado, nl planear loo comunicncionoa. Fr~ 

cuentcmonto ea dcneablo o ncceonrio buncar ln pnrlicipnci6n de otros al planear 

uno comunicación o dcanrrollnr loo hechno en loo cualea basarla. Tnl consulta -

ayudo frecuentemente a o~adir una vinl6n interior y objetividad ndicionnl n cu 

mensaje. Adem6.s aquellos que lo hnn ayudado n planear su comuntcncl6n le daró.n 

su apoyo. 

S, Tenga cuidado cuando comunique, con loa eobretonoe, osf como con el conteni

do b6.aico de su mcnoaje. Su tono dcvoz, su cxpresi6n, uu upnrcnto recoptividnd 

o las roapuestaa de loa demás - todo tiene tremendo impacto en nquelloo n quie

nes quiero llegar. Frecuentemente pnsadno por nlto, cotos outlle~oo dr. ln comu

nicacl6n afectan muchan vcceo o ln rcncci6n del oyente o un menonJe, aún m6n -

que su contenido bó.oico. Slmilnrmcntc, su elección del lenguaje - particular~ 

monto su conocimiento do loa delicados velos de oignificodo y emoción en los P! 

labran quo uso predetermino on buena parte lns rcocclones do aun oyenLco, 

6. Aproveche ln oportunidad, cuando oc preocntc, ponr llevar algo do valor o do 

ayuda al receptor. Lo considcrnci6n del interés y las neccoidndon de la otr~ --
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personas - el hábito de tratar de ver las conna desde BU punto de vista - fre~ 

cuentemente pondrá de relieve oportunidades de proporcionar algo de inmediato -

beneficio o de vnlor a largo plazo para él, Las personas responden más en ou -

trabajo al gerente cuyos mensajes toman en cuentn aun intereses, 

7. Do seguimiento a eu comunlcnc16n, tluentron mejores esfuerzos en la comunica

c16n pueden porderne, y pued~ que nunca nepamon ni hemos tenido éxito de cxpre

snr nuestro verdadero oignificndo e intención, si no verificamos cuán bien he~ 

moa hecho llegar el menoaje. Ento puede lograrne haciendo preguntas, animando -

nl receptor n expresar aun renccioncn, mediante contactos do negu1mientos o n -

través de una subsecuente revisión de ln ejecución. Asegúrese do que toda comu

nicnci6n importante tonga retroinformnci6n, do manera que se obtenga una comprerr 

si6n completa y una acción apropiada, 

B, Comunique para mnílann, ns{ como para hoy. Aunque lnn comunicaciones deben 

ser dirigidas promordlnlmente a encorar lnn exigencias do una situación lnmedl~ 

ta, ollas deban ser planendan con el pasado en mento, ni hun de mantener conoi~ 

tencin en ln aprocioclón dol receptor, pero más importante que todo, ellun de

ben ser consistentes con las lntereoes y metas de largo alcance, Por ejemplo, -

no ea fácil comunicar francamente sabre temas tnleo coma el pobre deeempcao o -

las deficiencias de un sólo eubordinado, pero posponer comunicaciones desagrad~ 

bles , n lu lnrge, laa hoce más dificileo y, realmente, no ns Justo ni pnrn 

loa subordinados ni pnra ln omprcan. 

9. Asegúrese de que euo acciones apoyan eus comunlcncionee. Por último, la cla

se de comunicación m4e perounnlva no es lo que se dice sino lo que se hace, 

Cuando lao nccionco o actitudcn de uno poroonn contradicen aus palabras, tend~ 

moa n destacar lo que ha dicho. para todo gerente 6oto significa que unas buc

nao prácticas de supervisión - talco como una clara eslgnnci6n de autoridad y 

rceponaabilidnd , compcnsacioneo justan n loa cofuer7os y una firme y annn npl! 

cnci6n de las polítlcne - eirv~n para comunicar más que todos loe donoe de la 

oratoria. 

lo. Ultimo, pero no por ello menos importante: Trate no solamente de sor com--

prcnrlido sino tambiCn de comprender - sen un buen oyente, Cuando empezamos a h~ 

blnr , cnt•i oiemprc cenamos de cacuchnr - por aquello de estor más atento o lns 

actitudes y reaccionen no hablados de ln otra persona. Aún más serio eo el he-

cho de que, a voces, todos nomon culpableo de deoatenci6n cuando otros inten~ 

tun comunicarse con noeotron. F.ncuchnr en unn de las más importunteo, mUa dif(

ciles - y más desculdudna - hnbllldndes en la comunicnclón, Exige que nos con-

centremos no solamente en los ninnlflcndos explícltoa de lo que otra persona e~ 
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ta expresando , aino tnmbién en loa aignificndon impltcltoa, lns palnbran no h! 

blan Y loa bnjo-tonoa, que pueden aer mucho más significativos. Aai ca que ten~ 

moa que aprender n escuchnr con el oido nnterior si hnbremoa de conocer el int~ 

rior del individuo. 

La décima reglo non recomienda escuchar a loe otroa - escuche el significado 

expl(cito Y también el significado impllcito. El significado expl(cito es llev~ 

do por el significado de las palnbrns usodns por el emisor y, a fin de compre~ 

der , es necesario que prestemos cuidadosa atención a lo que se dice. Sin emba~ 

go, también dcbemOIJ escuchar con el "oldo interior", al queremos olr el "inte-

rior dol hombre". El oncuchar al interior dol individuo, 1011 significados impl! 

citao del mensnje, llevo a la cmpatla - la habilidad, o tal vez ln senaibilidnd 

de colocarse uno en el lugnr de la otrn persona, de usumir su rol, aun puntos -

de vista y sus emociones. Escuchar con cmpntla es olr y comprender el contenido 

emocional, los sentimientos y el estado de ánimo de la otrn personn, Eacuchnr -

con empatla requiere una t6cnlcs especinl de escuchar. 

Lns suguientea gulas para eacuchnr con empat{n han demostrndo aer tan efec

tivas dentro del marco inauatriol como en su nmbiento cllnico original. 

l. Evito hncer juicios de vnlor. 

2, Escuche ln historia coinpleta. 

J, íleconoznca loa aentimienton y emocionen. 

4. Replantee ln pooic16n de ln otrn pnrte, y 

5. Pregunto con cuidado. 

4.4 LA MOTIVACION 

Una de loa tnrenn múa dif[cllea en unn orRanlzncl6n es ln de motivar n aus -

empleado& - gerenciales y no gerencinleo por igual - n ajecutnr el trnbnjo que 

ne lea encomiende de unn monern que nlcnncc o supere loa patronea de desempeílo 

eapcrndos • Muchos son loe métodoa que ne usun para nnimnr n los empleDdos u C!;!. 

lnbornr con sus mejores ea~uerzon. Entre loo que se encuentran ordlnnrinmcnte -

en lns firmas lnduntrialen hny uno ynriednd de íórmulna que trntnn da relnclo-

nnr la paga con el dcsempeílo o ejecución, provicionco pnrn seguridad en ol trn

bnjo y durnntc loa últimos níloa de retiro, alabanza y reprobación, y reconoci

miento en ln formn de premios enpecinlca o promociones. La cxintencia de tnntoa 

enfoques n la motlvnci6n ouguicrc la complejidad del problema. Muchon factores 

son cnpnces de motivnr n loo emplendoa; nlgunoa do caos factores non una parte 

normal do ln situnción induatrinl y, como vnrinbleo indepcndicnteo, pueden aer 
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controladoa en alguna medida por la ompreon. Otros foctoreo tienen ou origen en 

el empleado individual, en 011 hogar o en su comunidad, y eoton mño allñ del ca!'.!. 

trol do la compo~la. tnrnblén aquel loo fuerzas que hoy motivan o uno poroonn pu~ 

den oor do poco o nlngUn valor como motivadoras el mea que viene o el próximo -

ano, El grado en que loa factores motlvanteo intentados oatiofagan laa neccoid~ 

deo do los empleados individuoleo, poro quieneo son diaeftodoa, ocr6 fundamcn~

~ol paro el éxito de cualquier plan poro motivar al peraonal, 

4.5 LAS BASES DE LA HOTIVACIO!l 

El estudio do la motlvoc16n ea propone contentar al por qué de la conducto 

humano. ¿Por qu6 loo personan oo comportan como lo hocen?. ¿Por qu6 el aeftor X 

completa consistentemente su trabajo a tiempo mientrao que el oeílor Y tiene que 

aer instado continuamente o alcanzar las exlgenciaa minimas de su trabajo?. 

Cuando sa hablo do motivación o, en términos m6o prccinoa, de conducto motivnda 

so refiere a la conducto que tiene tres caroctcrfntlcos diatlntoa: Primero, lo 

conducta motlvndora es sostenida; ésto ~s, persisto por periodos de tiempo rol~ 

tlv11111ento largos. Segundo, es dirigido hacia ln realización do uno mota y, ter

cero, es uno conducta reoultanto do una neceoidod sentida. Esto última rarocte

riotico introduce un concepto que requiere explicación adicional. 

Se hlln utilizado vnrioa t6rmlnoo pnrn deacribir los fuerzas motlvnntcs de la 

conducta h\J!l\ano. Algunos do estos térmlnoa oon necesidad, empuje, osplración y 

deseo. Aunque cada término tiene un significado preciso en lo tcor(a pslcol6gi

co, ellos pueden ser ogrupadoa, pura nuestro propósito, yn que codo uno uno es 

aentido y reconocido por el individuo como una fuerzo motivontc. como resultado 

de percibir una neccaidad, so crea dentro del individuo una tensión o dcsbalan

ce que conduce o octivldadea que intentan reducir lo tonolón croado. El proceao 

puede diagramarse ns!: 

Una necesidad 

Percibido 

Tensión 

(Fuerza 

Motlvonte) 

Actividad Reducción de lo Tensión 

(Logro de lo mota) 

Lo importante de lo expuesto co 6sto: Si los esfuerzos de lnu orgonlzacionea 
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i 
poro motivar o los crr.pleados hnn de Btir exitooos, ln gerencia debe crear neccs.!_ 

dadcn sentidas en los individuos y ofrecer un medio de sntlofacer neceuidades -

yo existentes en el individuo. As[ pnrn motivar 11 los empleados debemoo conocer 

lo mda posible sobre loo necenldadeo fundnmentaleo dol hombre. 

Se hnn desarrollado numeronos nistcmao para la claslficnclón de las neceaid'.!_ 

deu humenae, desdo loo que intentan expllcilr toda motivación hwnonn como rcoul

tndo de sotiafacer una neceoidad bánlca, ha.oto claoiíicacloneo que enllutan 25 

o mds necosidndcs oeparodnn. Entre loo primcron, loo que hon trotodo do expli-

cnr la conducta en términoo de unn sola neceotdnd, eat6 Froud, que sei'laló el lf 

vida, un concepto omplio del tnotlnto nexunl - como el foctor motivonto búolco 

del hombre, Don do aun ootudlnntes, Adler y Jun~, tomblén postulnr6n motivos 

únicos; ol primero indicó el deseo do poder como motivador primordial, micntran 

quo el último croy6 que lo que sorvln como ruente básico de motivoc16n era un -

deseo de indivldunlidod. Los econorniatns hon tenido tnmbl(m auparte en trotar 

de describir ln motivnc16n humana, como lo evidencia ln deucripción de Marx del 

detsrminlsmo económico como motivador fundamcntnl. Sin embargo, una do lan el~ 

slficnclonca de loa nccosldodes humanns más útilco y ampllruncnto citadas ea lo 

deoarrolladn por Mnalow, quo ya ne mencionó anteriormente en ~l cop[lulo JI. 

4,G. MOTIVACION EN LA INDUSTRIA 

Indudablemente, el incentivo más ampliamente utilizado poro motivor a loa e~ 

pleodos ca ol dinero, poro ln evidencio ea obrumadorn en cunnto a que máa dine

ro no oicniíico neceaori~mcnte múa productividad. 

El dinero no tiene valor intr[nneco, no obstante reconocemos el valor del d! 

nero en cuanto o que puede oer c0111bindo por bienes y aervlctoa. !lay también en 

el dinero un valor poicoló&lco emocionalmente moderado. r.l valor económico del 

dinero lo habilito poro ncrvir como modio de antiafaccl6n de loa ncccaidndca -

básicos, fialol6gicoa y de aegurldnd. Su valor palcológico radica en que poro -

muchas personan el dinero puede oi~boll~or lop,roa, éxitoa, preallglo o poder -

una manero do llenar necoaldadeo ooclnlen mayorca. 

Sin embargo no todas lus perlionna non capucen de contemplar nl dinero como -

un Incentivo. Connidcrundo luo cuatro comblnocloncu de laD recompcnono espera-

das y el control percibido sobre el propio medio ambiente. 
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l. Alto control percibido 11obre el medio nmbicnte y cxpcctaclones de nl ta roco!!! 

ponaa. 

2. Alto control porcibldo nobre el medio nmbicntc y expectaclonoe do bnja reco!!! 
pena.a. 

3. Bajo control percibido sobre el modio ambiento y cxpoctncloncs de bajn roce!!! 

penoo • 

•• Bajo control percibido eol.Jrc el medio ombiente y expectacloneo de al tn reCO!:!_ 

penoa. 

Los personas que mejor se cnractoriznn por lo primera o lo ecgundn categorla 

oon ouaceptiblca de responder ol dinero como un incentivo. Estas oon personas -

que oc perciben osl mismas como poseedoras de un nlto grado de poder en cuanto 

o conformar au medio ambiente; lo mor.nltud de In recompensa esperodn oa eecund~ 

ria en importancia. Loa que pertenecen ni primer grado están altamente odicetr~ 

dos en sus campos, técnico o profeoionnl, un ndicetramlento quo por eu mioma -

naturaleza representa un patrón de éxito. Pnrn eetna personas el dinero ne con

vierte fácilmente en olmbolo de éxito y realizaciones y puede ser cambiado por 

bienes y aarviciou dcrrnudou. Loo d,. 111 oenu1uJa colr.gorto, que enpcran poco, pe

ro creen que pueden controlar cíectivomentu ou medio ambiente, tienden a reopo~ 

der al dinero ne por su propio bien, sino como uno evidencia ndlclonnl de habi

lidad para controlar y conformar el medio ambiente. Los cmpresorioe (incluyen

do loo gercntco y odminiotrodoreo exitosos) pertenecen a menudo a este segundo 

grupo. Loa personas curacterizodan por lno condlcionos de lou grupos tres y cu!! 

tro no responden generalmente nl dinero como un incentivo , yu que no su perci

ben asl miamos como teniendo un efectivo control oobre su medio ambiente. 

4.7 SUPERVlSIOfl 

El titulo de eupervialón es 11plicnblc n aquelloi1 que dirigen el trotmjo de -

otros en laboratorios, oí!cinao, eolnbleclmientos 111 por menor y organizacio-

nes de vcntna na{ corno o nquellos que dirigen el trabajo du r.mpleadoo pogndoa -

por boros en emprcana manufactureros. Por definición, un supcrvloor es porto do 

lo r.erencio. Su poa1cl6n en lo gercncin ce Unten - el auyo ca el Unico nivel do 

lo gerencia o cnrso de lo reoponsabilidod de dirigir el trabajo de cmplcodoo no 

gerenclolee, Los miembroo de ln nlto y medio gercncln realizan vnriao tnrous n~ 

miniatratlvno y. ni dirigen el lrnbnjo de otroo. ca el trnbnjo de otrou gorcn--
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tes. La poaici6n del supervisor, entro loo más nltoa niveles de ln gcrcnclu y -

los empleados por hora no gercnciulea, hn sido deocritn más bien mordazmente, -

sino denigrnntemcnte, como el "hombre en el medio" y el "holo"lbrc marginnl de la 

induatrln". El oupervlaor ha nido también referido como "duel'lo y víctir:m de la 

ambigüedad", tnmb16n como " victimo, no monarca, de todo lo que le cae bajo au 

incumbencia", Ea significativo reconocer que el supervisor en el hambre en el -

medio y, procioomcnte por can, avecen ambigun poaici6n, tencmoa ln clave do la 

funci6n primordlnl do au trnbojo, la llamada "función-alfiles-de-gancho" a ln 

que se trntnrA mAa tarde. 

Tlpicnmcnte, et supervisor do primera linea ea promovido do los fllno da loa 

trabajadores por horno y no ea rnro que paso n supervisor personan a quienes ha 

conocido por al'loa y con quienen ha trabajado como un igunl. En otroa niveles do 

la gerencia, muchos empler.nn aun carreraa como gerentes y no se ven en la posi

ción do tener que cambiar aun nctltudea hnciu antiguos compa~eroa al avanzar -

en la orgnniznción, Con cate antecedente en mente, es intureennte proguntnroe 

si el aupcrvloor ac ve asimismo a ln mlsma luz en que otros miembros de la ge

rencia no ven animismo o ni, en cnmblo, ac vinualizn m6a bien como un obrero 

por hora, de cuyo grupo fue 61 promovido. 

En general, aegOn estudios realizados, el oupervlaor se ve asimismo como un 

individuo moderado, sino conoervador, que actúa como una influencia entabillzn

dorn - una lm.ógen no del todo inadecuado para el "hombre en el medio", Loo nlv!?, 

les altos de lo gerencia ce perciben aaiminmo como el empresario exitoao que ea 

imaginativa, dotado de recursos y nr,udnmcnte ingenioso y perspicaz¡ pero cavil~ 

ao, aimpatico y digno, El trabajador so ve asimismo como ambicioso, industrioso, 

in¡¡onloso, sociable, amable y adaptable. !lo parece haber tendencia algunn, en -

lo auto-percepc16n, desde loa filos de los trabajadoreu, pasando por el grupo -

auporvluor hacia loa altos niveles de lo gerencia, La imagen que tiene el aupe~ 

visor de ni mismo no retiene los ctcmontoa do lu imap.cn del trabajador ni tamp2 

co ha adquirido ln saliente cnrnctcr!sttcn de auto-confianza y nuficlcncia dr. -

los gerentes de m6a alto nivel. 

Si se leo pregunta, muchos carentes conteotar!nn que la labor del oupervloor 

ea dirigir el trabajo de o.qucllos quo ne reportait a 61. 1.11 brecha de contactos 

del supervisor d~ lu llnen dn montaje expone la estrechez y lo inadecuado de -

una definición que enfatiza la dirección de los aubordlnodos. Sólo el 26 por 

ciento del tiempo del supervisor de la l(nen de montaje os utilizado en contac

to con el pernonol bajo nu dtrecci6n; el balance de su tiempo lo usn en contac

to con aua oupcriorcs, aervicion al pcri:;onal, otros supervisores y otroo oporii-
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rios, ojenoa o los propios, que contribuyen al trabajo de au departamento, 

Una ejecución exitosa do In ouporvtsi6n requiere uno cstructuroción de lo o! 

tuoc16n do trabsjo, uno conducto ético en las rolacionea peraonaloa con sus eu

psrtorea, aus lguolca y aus subordinados, y un efectivo respeto y cumplimiento 

de los pollttcao de lo empresa. 

Lo clave de lo función primordial del ouporvieor es su singular posición en 

la organización - ol único miembro do la cerencto en contacto directo con ol -

personal no ceronctal. El ca el único miembro de lo gerencio pocaz. de enganchar 

lo gerencia con el personal operativo. De ohf, que su prtnctpal función ca me-

Jor descrito como uno función do alfiler-de-gancho. 

4,8 ADIESTRAMlEtlTO Efl RELACIONES llUMANAS 

Está área preaento problemas que no eotdn presentes en ol desarrollo de hnb! 

ltdadea en los campos técnico y ndmtnistrottvo. Primero, no hoy unodoftntctón 

conciso dri lo materia o enocílnr1Je, Zcgundo, tmy tfpicamcntc, uno dJoparJdod ma,r 

coda entre los reopuostao en contestoc16n a loa proguntao oacrttno y la habil! 

dad de transformar conoclmlenlo en patrones de liderazgo efectivo. Tercero, ril 

adieatromionto en relacionen humanas requiere el uso de métodos de ennefianzn ~ 

completamente diferentes de loa t'mplendoa en loo ñrena téenicaa y ndmintstrntl

vaa. Loo programas de adicntrnmiento en reloclonea humanan enfntiz.an; (1) La º2 

municac16n, con particular concentración en ol cncuchar con empat{o, (2) La to

mo de dec1aionea que cnvuolvnn n personas bnoodna en loo percepciones obtenidos 

n través de escuchar con empntí11 y (3) El sobreponerse a la rca1ntenc1a, al en~ 

bto, usualmente a travén de un r.1Jtilo de liderato participativo. 

Loo métodos que se usan en el dcaorrollo de destrezas en relaciones humanos 

incluyen ol método de casos, el proceno lnc1dontul y la tcotrnli?.oei6n de rolen. 

El método do casos poro adieat;rnmiento en liderato utiliz.n coso~-problcmo. -

El COIJO problema expone, ilt'nernlmente, unu necuencln de eventos de tnl mnncrn -

que provocan interrocantea conducentes a encontrarle solución; o. tnmblén, oc -

provee lo solución como porte del cono y el participante en llnmndo a evaluar -

la mtamo. Al Cin de resolver un cnoo-problemn en neceaurio fomlliarlz.ar al pa,r 

ticiponte con loa principios y procedimientos u ser aplicados, uno torea cumpl! 

da usualmente mediante conferunctna o lecturnn anignadna. Loa cano1J deben des-

crtbir uno n1tuaci6n que aeU parte de la prepnrnclón del ndie1Jtrndo o, al me-

non, que non comprenoible para él. El método de casca genera mayor lnteréo que 
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el creado por ln contostaci6n de preguntas no relacionadas a una altuac16n esp~ 

c1flca, Tembl6n ofrece una oportunidad de aplicar los principios y m6todoe que 

se estan aprendiendo, Asl, el cano propicie un medio de incrementar el inter6s, 

de participar en ln diacusi6n y de ilustrar la aplicación de loa principios, P2 

11ticaa o m6todoa n eituacionea reales o aimuladaa. 

El m6todo del proceso incidental es una variante del método de casos, ea us~ 

do en discusiones de grupos peque~os, En 61, loa portlclpantes obtienen del 11-

der de la discuoi6n toda la información necesaria para nacer una buena evnlun-

ci6n do la ncci6n tomada y recomendar cursoo alternos que puedan haber cotado 

disponibles. El método incidental permito deoarrollnr destreza en le t~cnicn de 

la pregunta y ganar experiencia en reunir información noceoaria para buenas de

cisiones en el área de relaciones humanas. 

La toatralizaci6n de roles ofrece las ventajeo del m6todo de canos y, en ad!, 

ci6n, proveo adleotromionto en le porcepci6n do lnn actitudes y sentimientos de 

otras peraonab. Como lo auniero el nombre, la teatralizac16n de roles ee ln ~ 

aalgneci6n de un papel o rol definido a cada miembro de un grupo en ndiostra--

miento. Hny, usualmente, una breve cxpllcacl6n y discusi6n del problema do su~ 

pcrvlsi6n bajo estudio previo a lo asignac16n de loa roles. La teatrnlizaci6n -

do rolen eo pnrtlculnrmcnto efectiva en el desarrollo de la empatia - la com--

prensi6n do los oentimiontoa y los uctitulea de loa dem6a, 

Se tratarán dos problemas eapoclficos en el 6rca del adioatramiento de lide

rato. El primero concerniente o la disciplino y el negundo, n la efectividad 

del adiestramiento en ln toma grupal de deciaionca. 

Disciplina,- El mantenimiento de la diaclplinu es uno d~ loa eterno~ proble

mas de la supervlai6n. En general, hny don enfoques a loa problemas disciplin~ 

rioal 1) Un enfoque juicioso - la determlnuci6n de lo correcto o lo erróneo do 

un acto, como es definido por una norma eapeclflca, y la oplicoct6n de la pena

lidad proscrita y 2) Un enfoque de relacionen humanan - el énfasis en le so

lución do prob~cmas con una meta final de mejoramiento do ln conducta del em~ 

pleado , Un enfoque juiciooo puede ser impuesto a un supervisor por su auporior. 

Algunos supcrvisorea pueden, por rnzonee de peraonelidud, ser rlgidos, inaegu-

ros e incapaces de flexibilidad. Eataa peroonns encuentran en les normna y re-

glse Y en au penalidad prescrita, una juatificnc16n moldeada paro su propia r! 

gidez. No obstante ello, al~unoo otros prefieren el enfoque de rclucionoa hum~ 

nao pero temen en cuanto n donde puede llevarlon - ellos Visualizan una nitua-

ci6n última de complota onerquin. 
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CAPITULO V: LAS EDITORIALES DE LIBROS EN NEX!CO 

5.1 DEFINICIOrl DE EDITORIAL 

So considera como editorial, aquel ente social cuyas octividadea emtncnteme~ 

te se encauzan o la trnnsmialón de la culturo por medio do loa libros. 

De acuerdo ol Diccionario de la Real Acodemin Espafloln se defino como libro: 

"Lo reunión de muchos hojas de papel, vitola, etc. Ordlnnriamonle impresas quo 

se han cosido o encuadernado juntan con cubiertos de papel, cortón, porgomlno 

y otra piel, etc. y que f'ormzan un volllmen", (28) 

5,2 COMO NACE Url LIDRO 

Ea importante eeflalar que dentro de la Industria editorial es frecuento en-

contrnr empresas que conjugan le edición con le impresión, aunque la mayor par

to do lns editoriales moxtcnnan de libros no realizan procenos de impresión. 

¿Cómo nace un libro? flo cebo duda que lo paternidad de toda obro, ye sen l!. 

tererin, cient{fJcn o nrtíotlce, corresponde exclunivomentc n ou autor, pero no 

niompro os ésto el promotor de la edición. Loo más do las veces lo ca ol editor 

que 'busca orlglnnlca en el mcrcndo nacional o en el extranjero, bien por ou pr2 

pia iniciativa o por ougorenclao recibidas de catedráticos, prof'esores o profe

aionalen. 

La idea editorial cristaliza otempro en un original, ya sea mnnuacrlto o me

cnnograf'lodo, que parece convertirse en libro ha de pnaor por una acrio do man! 

p_ulncJonos y tranaf'onnac:ionea, en loo que intervienen numeroaoa f'actorco de la 

industrio dirigidos por el editor. Antea de pasar a la imprenta pare au compon! 

ci6n, todo original debe aor objeto do una cuidadosa preparación por pnrte del 

editor. Las f'naea principales de enta preparación prevln son las aiguientea: 

l. La reviai6n técnico do rondo. Encomendado a una peraona docta y competente -

en la materia que trato el libro, tiende e prevenir cualquier error o defecto -

de rondo que hubiera podido deslizaran el preparar el original. Eato rovlsl6n -

ea particulannente Interesante en loo traducctonc~ de obras extranjeros. 

(28) Pol Arrojo, Jeaún. El libro y su comportamiento. Ed. Pnrantafo. póg. 17 
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2. La corrección de estilo tiene por objeto conseguir un original gramaticalme~ 

to correcto, a cuyo rln suele cncomendarae n doctores o licenciados en Filoso-

ria y Letras, escritores o prorcsionslcs con amplios conocimientos gramatica-

les y un cierto buen gueto literario. 

La corrección de estilo conviene a todo tipo de obras ya sean técnicas o li

terarias, originales o traducidas, con una sola excepción; no pueden ni deben -

hacerse en las obras literarias do sutores cspaílolcs, on las que precisamente -

el cotilo propio suele ser la nota caracter!stica y caminante. 

3. El scnalamiento tipográfico del original. Se encomienda esta labor al corroE 

tor tipográfico, operario especializado que a aun proC'undo conocimiento do laa 

reglas y procedimientos tipográficos y de la gramática debe unir unas condicio

nes mtnimas de peraona cuidadoea y obecrvadora. En las modernas editoriales, 

que cuentan con un departamento propio de redacción, éste operario actúa sicm-

pre de acuerdo con las indicaciones de dicho departamento. 

El aenalW11iento tipográfico del original, que ae baoa en reglae conocidas y 

aplicadas universalmente, tiene por objeto soílalar los caracteres y tipos de l~ 

tra que deben emplearee en la composición, y las palabras, rraees o pdrraroa 

que deben componerse con caracterea distintos. aat como adecuar y unirlear los 

signos de puntuación, ortograffa con loo habitualmente empleados on la imprenta. 

Un original bien preparado ca garantta de obra bien hecha, cuidada haata ol 

último detalle y sin cargao económicas adicionaloe que no reportan beneficios -

para nadie. 

Lo dicho anteriormente Be presenta en un enllstado elaborado más detallada~ 

mento y comparandolo también con los libros pertenecientes a otras editoriales. 

Si son libros originales (cuundo los derechoo pertenecen al editor) loa pa~

soa a seguir son: 

- consecución de original 

- evaluación conceptual 

- evaluación comercial 

- elaboración de contrato 

- revisión de estilo 

- seffalnmiento tipográfico del original- compos1e16n tipográricn 

- diagramaci6n, ilustración y diseno 

- corrección do pruebas 

- ronnación de páginas y pliegos 



- ncgntivoo & 
- oelecci6n de colores & 

- improei6n 

- encundernnci6n & 

& En coao que el editor sen impresor: 

- rocepc16n do lu obro 

- almoconajc de lo obro 

- dintribuci6n de lo obro 

- reglotro unte el derecho de outor 

- registro de lo obro y del contrato 

. n • 

Si eon libree pertcneclentco o otros editoriales (el editor no ce propietario 

de los derechos). 

- consecue16n del original 

- eollcitud de derechos 

- evaluación conceptual 

- evoluoci6n comercial 

- negocloci6n de t6rminoo comerctoleo con lo coon de origen 

- eloboracl6n de contrato 

- traducción 

- revla16n de cotilo y conceptual de la obro 

- oeftalnmtcnto tipográfico del origtnei 

- compoalc16n tipográfico 

- dlogramocl6n, lluotrncl6n y dloefto 

- corrección de pruebes 

- formoci6n do p6glnee y pllegoe 

- negativos 

- selección de coloree 

- lmpreet6n 

- encundernoct6n 

- recepción de lo obra 

- olmacenoje de lo obrn 

- regletro ante el derecho de autor, Y por último 

- regietro de lo obro y del contrato 
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5,3 CAPACITACION 'f ADIESTRAMIENTO EN LAS EDITORIALES 

La capacitación y adiestramiento en ln editorial mexicano, el 17 de abril de 

1978 ne abrió un período extraordinario de aesiones del Congreso de la Unión, y 

con esa fecha el c. Presidente de lo República, envió una iniciativo de Deretos 

de Reformas o la Ley Federal del trabajo sobre Capacitación y adiestramiento, -

culminando este proceao legislativo, apareció esto decreto en el Diario Oficial 

en el dia 2B do abril del año do 1979, y entró en vigor el din 1 do moyo del -

mismo nfto, 

Las normas juridicoa eatoblecidns ~on los contenidos ene 1 capitulo III bis, 

denominado "De la Capacitación y Adiestramiento de loa Trobnjadoreo", y que com

prendo loa orticulos 153-A al 153-X de lo Ley Federal del Trabajo. En oetoo nor

lllOO quedó asentado que todos loa centros de trabajo tienen lo obligación ante la 

Ley, de proporcionar capacitación o todo el personal, para lo cual se creó un º! 

ganiumo dependiente de la Secretaría del Trnbnjo y Previsión Social paro que r! 

gulora y vigilara el cumplimiento de esto Ley, denominado Unidad Coordinadora 

del Empleo, Capacitación y Adlatr0111iento (UCECA). 

Loo objetivos tundsmentalcu qua coto ley persigue son: 

I, Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trnbojodor on -

su actividad, an! como proporcionarle información nebro la aplicación do nueva -

tecnología en la miomn. 

Il. Preparar al trobojndor pnrn ocupar una vacante o puesto de nuevo creación. 

III. Prevenir riesgos do trabajo 

IV, Incrementar la productividad 

V. En general, mejorar los aptitudes del trobojodor. 

Ante esto obligación, y dados lno cnrocterloticoo de la Induatrio Editorial -

Moxicaan, se tomó un importante acuerdo que, booándoso en loo estntuton que ri~ 

aen el tuncionomicnto de lo Cámaro, fundamentalmente en su cnpitulo 11, cuyo ep! 

arofe en "Del objeto de lo Cámaro", y en cuyo artículo 5 establece quo lo Cámaro 

Nacional de la Industria Editorial Mexicano tiene por objeto: 

l. Representar los intereses generales que afecten o loa nctivldodcs industria

len que la constituyen. 

2. Entudior todos los cuestiones que afecten a las actividades lnduatrialen, co

merciales o do promoción de lo industrio editorinl y proveer loo medidos tenden

tes ni donorrollo de los mismos. 
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3. Participar en la defensa de loa intereses generales de lo industria edito --

rial y de los particulares, de sus aocloa, sln m6s limitacionea qua las aensla-

dns por la Ley do lna Cámaraa do Comercio y de tas de industria y los presentes 

estatutos, 

4, Prestar a los socios los aervicios que establezco ln Cárnnrn y cuya reglnment~ 

ci6n deberá formular In Aaamblcn General o el Consejo Directivo. 

Se acord6 que ln Cámara colaborara muy estrechamente con loa empresas oaocis

dns, disonando y promoviendo un paquete de servicios de capacitnclón y adiestra

miento pnra que todao ellas puedan llevar a cabo sus planes y programas n nivel 

gremial, y nal obtener majorca resultados en el cumplimiento de lan obligacio-

nes que en este terreno lea impone la Ley Federal del Trabajo en vigor. 

El seftor Manuel Colmenares, integrante da la Comisión de Capacitación de la 

Cámaro y miembro fundador de el Centro de Cnpncltnción, realizo un entudio en el 

cual troto cinco puntos bánlcoa que apuntan a certeros objetivoa de la capacita

ción dentro de In induatria editorial, y non: 

l. Conocer la estructura económico-adminiotrstlvn de lso cditorisleo del pala 

por medio de una inveatigaci6n de campo dirigida a las empreooa dol romo edito-

rinl, 

2, Medir como afecta un buen programa de capacitación y adiestramiento a los ni

veles do eficiencia del personal empleado. 

3, Explicar la relación que existe entre el grado de escolaridad Y capocitacl6n 

del peraonnl empleado en la industrio editorial y el rendimiento de lo empresa. 

4, Analizar lo importancia de lo industria editorial en el desarrollo del po!s, 

5, Considerar un programa de capacitación susceptible de ser utilizado en la in

dustrio Editorial Mexicana. 

En cote estudio, el autor pretendió eoclnrecer, de manera esquemática, la Im

portancia que tiene para la Industrio editorial poseer un personal altamente ca

lificado y seftnlar la forma como se ha venido dconrrollsndo la capacttoclón y el 

sdleatrruntento del mismo. 

Las llmitocionso con las que se encuentra eatdn determinadas por la relativa 

escasez de información yn que b6sicamente ésta oc ha obtenido en forma directo y 

consultando loo fuentes oflclnlea que, en lo mayoría de loa caaou, proporcionan 

informnci6n de la ramo en au conjunto Y no específicamente de cada una do las e~ 

presea y de cado una do loo nctlvidadeo que llevan a cabo, 
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Uno de los costos do funcionamiento ~ds irnportnntes, es el que repreeenta la 

capncitacl6n técnica y prdctlca del personal empleado. Ln preparación mediante -

un buen programa do capacttacl6n y adleatramtento, redundará en un mejor deoarr~ 

llo integral del peroonal empleado, una mayor productividad en el trabajo y, por 

conoecuenc1a lógica, una mayor tasa de rentabilidad do la 1nvorai6n. 

Por ~!timo os bueno mencionar que ol ni.linero de empleados promedio en una edi

torial os do 50 personas aproximadamente y que en su mayoría son mujeroo porque 

casi. la mayoría del trabajo es do tipo aecretnrial. 
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6.1 RESULTADO DE LA lrlVESTIGACION DE CAMPO 

Una vez elnborado el cuestionario piloto, en el que se incluyen los elementos 

necesarioa para obtener la información deaeada, oe procedió a la aplicación del 

mismo con loa requisitos correspondientes a este estudio, de manera que las res

pueataa obtenidas, aprueban o invalidan la hip6tesia general planteada al ini-

cio do este miamo, 

En cada pregunta se especifican loa porcentajes de respuesta ante las altern~ 

tivas que se plantean, así como los cambios respectivos que sirven como base pa

ra la validación o invalidación de la h1p6teale eatableclda. 
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6, 2 ANAL IS IS DE LA ItlVESTIGACION PE CAMPO 

PREGUNTA #l. ¿Reporta Ud, n algún aupcrior? 

El 1CH::J% de los entrevistados si reportan a un superior. Eeto nos 

coloca en posibilidad de estudiar a su superior analizándo eus c~ 

racterlaticaa como llder, en caso de que lo sea. 
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PREGUNTA #2. ¿Considera Ud. que el ser l!der debe ser caracterlstlca de un buen 

administra.dar? 

No contestar6n 

5[ 

No 

71.42" 

24.48" 

4.10% 

Por los resultados que arroja esta pregunta, se observa que es deftnitivame~ 

te importante el que ser llder debe ser carncter{atlco del odmlnlstrador, ya -

que como administrador de una empresa es neceoorlo que se tenga don de mando, 
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PREGUNTA #3. ¿Oe las siguientes caracter!sticas de un l[der, cuáles deben aer 

también las de un administrador? 

Soclabllidad 67.35% 

Iniclntiva 91.a4% 

Perslaitencln 48.97% 

Confianza en al mi amo 79.60% 

Conocimiento Académico 57 .14% 

Intcllgencin 75.51% 

Otraa 16,32% 

Esta pregunta es de opción maltlple. 

• 80 • 

Al analizar loa resultados de ésta pregunta obaervomoa que la lnlclntlvn en 

un líder ea factor fundamental, ya que el rasgo distintivo de un l[der ea esta 

misma, aún cuando el tener confianza en a! mismo, el grado de inteligencia y -

la sociabilidad son cnractertetlcno que van intlmnmcnte ligndaa con la conflr

macl6n de lo que puede llamnrse un llder. CAbe hacer notar que ademán de las -

caractcrlaticne innntaa de un líder, si 6ote miamo nlcnnzn unn prepnrnción BC! 

d6mica importante podr~ numentnr su cnpncidnd do lldernzgo, puesto que sus co

nocimienton y prepnrnr.16n le permitlrnn tener un mejor conoctmlento de lns si

tuaciones. 
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PREGUNTA #4, ¿CuAlcs son 103 estilan de lidern%go que Ud. conoce? 

Oemocr6tico ?l.43X 

Autocrático 32.65X 

Término Medio 26.53X 

Patornnl 46.94X 

Inatl tuldor 16.37" 

Intimo ª·ºª" 
Otros ª·ºª" 

Esta pregunto ce de opción múltiple. 

Lo que manifiesta el rcnultodo d9 ésto pregunta es que en las empresas so -

conf1nna el tipo de l[der democrático, yo que es lo formo en que las empresas 

funcionan, existiendo lo relación Jofewsubordinado. 

Ocuoo el segundo lugar en lmpor.ancia el 11dcra%QO de tipo Poternol, ya que 

en loa emprenne siempre ol Jefe se deja ver como uno persona protectora hacia 

oua subordinados. 
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PREGUNTA #5, ¿Cuándo Ud. comete un error, au aupcrior: 

n) Se enfurece y se dá la vuelta 

b) Lo escucha y le indicn como solucionar el error 

e) No le hace CDao 

d) Otran 

. " . 

2.04" 

93.88" 

º·°°" 
4.08" 

Lo mayor(a rcapondió que el superior tiene ntcmpro unn actitud de compren-

alón y do ayuda, actitud que debe acr lo de un buen líder cuando sus nubordln~ 

doa ne ven en probleman. 

!lay que recordnr que un buen líder debe siempre colaborar estrechamente en 

el dosempcno del trabajo de sus subordinados, orientnndoloa por el mejor cnm! 

no hncio la solución do los problemas de manera que aumenta el grado de con-

fian~a del nubordtnado hacia el jeCe, logrando una mayor integrnct6n del gru

po en el trabajo. 
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PREGUNTA NG, ¿Su superior colnborn con Ud. cunndo hay necesidad? 

SI 97.95% 

No 2.05% 

Esta retipuenta denota que se siente .. apoyados por itu superior dandolea ma

yor seguridad al desarrollar su trabajo. Oe esta manera el lider manlriesta 

aor una persoan que pos6 un nivel ncad6mico que le permita resolver loa pro

blemas tecntcnmente y que ademós tiene iniciativa e inteligencia al abordar -

loa problcmaa de Is manera correctn. 
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rílEOUNTA #7. ¿Considerá Ud. quo ni su superior se involucrara mán con sus su-

bordlnadon, oc puede lograr uno mayor lntegruci6n? 

SI 93,66'1í 

No 6.12'> 

En las respucntas que so dan a cata primera parto de la pregunta queda de -

manifiesto que para la gron mayorta es importante el que el superior tenga ma

yor contacto con sus subordinados paro alcanzar uno mayor inlegrac16n en el 

equipo de trabajo. 

En la segundo parte de ésto pregunta: si existe una mayor integraci6n1 ¿no 

p..n:kn lograr mejores resultadon? 

51 

No 

No contestaron 

91.84% 

4,06% 

4,06'(; 

Resulta obvio que si un buen lidcr logra integrar un equipo en forma armón! 

ca, 6ate obtendrá mejoren resultados ya que oc conjugan ideos y esfuerzos, que 

bien encaminados olca11z1u•6 "optimoo rcoultodos. Sin embargo, es necesorlo hacer 

1ncnp16 en que sólo siendo un buen lldcr eficiente se pueden lograr integrar -

a un equipo de trabajo en rorma positiva. 
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PRECiUUTA #6. ¿Con9ldera Ud. que Ion editoriales en México ha crecido por lo C!!_ 

pacidnd de liderazgo do auo administradores? 

S! 

llo 

No contentaron 

46.931' 

36.77% 

A.30% 

Esta pregunta resulta ser clave para entender el comportamiento du esta in

duutrin en lo que respecta al desarrollo. Al nnnliznr los porcentajes se obse~ 

vn que ni el 50% de los cntrcvistndos le hn neignndo al factor lidersz~o le r! 

percuni6n que sobre el crecimiento de dicha rama deberla tener; esto ea, que -

para la mnyorln do ellon no tm sido de importancia el que el lidernzgo efecti

vo sen la causo d~l crecimiento de cata industria. Eato lleva n concluir que o 

loa auperioren no han sido capacee de sensibilizar n aun emplcadoa, o In forma 

en que se ha llevado el lidcrnzao en eatno empreonn hn sido deficiente. 

Reuultn claro entonceo ol que los entreviotndoo le den mayor Importancia a 

otroa factores como determinantes del crecimiento de loa empresas editoriales 

Y no se dnn cuente que el liderazgo bien llevado eu~ogc lna mejoren oportunid! 

des pnrn lograr un mayor crecimiento. 
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PREGUNTA #9. ¿Para Ud, cuál es lo importancia de la Industria Editorial en 

M6xico? 
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Para todos loa entrevistadoa, la importancia de Esta industria radica en la 

difusi6n y enriquacimiento de la cultura de la población en su totalidad, 
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PREGUNTA #10. ¿Considero Ud. que la Industrio Editorial en M~xico dcber(n ser 

de loa induntrias l[deres en el Pota, o le es indiferente:-

Sl 

"º 
No contestaron 

73,A~ 

10.20)'. 

16.33% 

• es • 

La respuesta dominante es que ni debe sor de lao induotrina líderes; ya que 

como au objetivo primordial es proporcionar el deoorrollo cultural del pueblo, 

se convierte en el desarrollo oocinl, cultural y económico del palo, Sln cmbn~ 

go, es ~lnra que por si misma, ninguno industria puede oer lo llder en el Pala; 

sino que debo do ser lo conjunción do varias industrias. 
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PRECUNTA #11. ¿Tiene Ud. interéB y ne siente motivado por lo que hace diaria-

mente en el trabajo? 

S[ 97.95% 

No Oü.00% 

llo conteBtaron 2.05% 

Al contentar la mayoría en forma afirmativa, indirectamente ee puede deducir 

que en la mayoría de catoa casos, el superior ha sido encausar el potencial de 

cada individuo de la forma correcta. Por lo que se demuestra la integración de 

loa recuraoa humanos nl Obtener resultadoB positivos por parte de l~s subordi

nados con respecto n la actividad que tienen hacia su trabajo. 
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PREGUNTA #12. ¿El trnbajo que re11li~a su jofe inmediato, lo conaidora Ud. de -

mayor valor, en comparación con los demás jefes del mismo nivel 

jerárquico? 

SI J6, 73" 

!lo 59.18" 

tlo contestaron 4,09" 

Una de las caractertaticas que debe tener un lidor, ca hncur sentir a sus -

aubordinadoe quo el trabajo que ellos hacen sea de los do más importancia para 

la empresa, por lo que se demuestra que la mayoría do loe auperioroe no ha sa

bido fomentar cate sentimiento en su personal; aunque no quiero decir que las 

funciones deaempenadaa por otros superiores son menos importantes para la cm-

presa. 
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PREGUUTA #13. ¿Siento Ud. que su jefe le nyuda n facilitnr lna cosas psrn que 

alcance sus objetivos pcraonnles? 

Sl 

No 

llo contcutnron 

79.59% 

lB,36% 

2.05% 

Ln reapue11t1.t positiva por parte de ln muyoria refleja que ni superior que col!!. 

born con aun nubordin~doa, en tunar de ejercer el poder que tiene sobre ellos 

creando poniblen rcsccionca ncgntivns, logra unn mayor productividad y un am-

bicntc más nano dentro de ln empresa. 
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PREOUHTA #14. ¿Su Jefe le ayuda,o le hn ayudado a que tenga mayor inter6a por 

su trabajo y mayor cooperación de Ud. ? 

Sí 65.71% 

"º 
No conteat11ron 

Como se obaurvn, una vez más ne demuestnr que el trabajo en equipo logra 

una mayor comunicacl6n, entendimiento, conflnnzn y motivncl6n, como resultado 

de una actitud de llder en la cuál 61 pnrticlpn del trabajo de nus subordina-

dos y los estimula en las nctlvidadea de ellos miamos. 
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PRECUNTA #15, ¿Su Jefe examina los problemas con Ud. para tomar en cuenta aus 

puntea da vista y necesidades, aunque él ~iene la última palabra 

de decisión? 

SI 

!lo 

No contestaron 

81.63" 

16,32% 

2.0S" 

Esta pregunta, de alguna manar~ ca continuación de lo referido en la onte-

rior, ya que en cate caso al líder o au superior, posee la responsabilidad en 

la toma de decisiones, aún cuando él mismo torna parte en el análisis y opcio-

nea que loa subordinados le prestan. 
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PREGUNTA //16. ¿Su Jefe inrT.edlato tlcnc cnrrcrn profesional? 

SI 79.60% 

tlo 20,40% 

Esta pregunta es relevante en la medida en que demuestra que la mayoría de 

los superiores poseen una educnci6n superior que les permite analiznr lne ni-

tuaciones con un crlterio m6s amplio y pueden oituaroe ante sus subordinados -

con msy~r visi6n sobre el desempeílo que deben tener las actividades de su equ! 

po do trabajo, 

En la medida en que el líder tenga una mejor violón de la proUlcmútica, en 

esa medida podría alcanzar mejores soluciones¡ lo cual se pueda lograr utili-

zando al hsrrlltrlcntal de conocimientos que él posee. 
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PREGUNTA #17. ¿Creo que au jefe utiliza au poder como vinculo para transformar 

loa intereses individuales en actividades que influyan sobro loa 

demás? 

5[ 

No 

No contestaron 

3G.73% 

'10.Bl% 

22.'1G% 

Al encontrar quo aln alcanzar la moyorla, lu reapuesta básicamente es nega

tiva, se puede deducir que a!, de hecho un ltdcr debe transformar loa intcreaea 

individuales en actividades que influyan sobre loa demás, y que un llder nato 

debe utilizar ou poder para transformar y manejar los interesen pcraonalea ha

cia un objetivo común, ya que por au mlama aituaclón el llder debe tener loa -

objetivos máa claros y definidos que loa subordinalea. 
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PREGUNTA #18. ¿Tiene Ud, respeto y n la vez eimpat!n por au Jera? 

5! 93.68% 

"º 
flo contestaron 
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Eeto hace patente el que un buen llder debe saber hacer conciliar loa inte

reece de la msyor!a con loe de les minoriae, de tal manera que proyecte uno 

im6gen de respeto y n ln vez de eimpatle hacia nue uubordinados y evite la 

creación de conrlictoe. 

Estos oentimientoa hacia el líder non positivos en la mayorln de las res--

pucetns ya que el liderazgo debe ~cr sociable, tener conrlanzn en el mismo y -

transmitirla hacia loe demás, nol como tener iniciativa y ser persistente en -
eue netos, 
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PREGUt/TA #19. ¿Se nlente nccptndo por cus compni'\eros de trnbujo, aunque oen 

máa rápido o mii.o lento que clloa en el desempei'\o de su trabajo? 

sr 
No 

97.96% 

2.04% 
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Estas rcepueetan arrojaron que en su mnyorln no son grupos donde haya indi

vlduoa confllctlvos, por lo que ae racllita ejercer el lidera~co en un ambien

te nano. 
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PREOUNTA #20. ¿Existen grupoa informales, en la empreDa donde Ud, trabaja? 

st Ja. 7J" 

No 

No conteataron 

55.10% 

a.17% 
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Lo que demuestra en cata pregunta es qua las personas que ocupan pucatos de 

ltdcr han logrado suo objetivos ya que no han orillado a loa eubordinadoo a la 

creación de cate tipo de grupos que están ruera de las pollt1cao de la empresa, 
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PREGUllTA #21, ¿Conoce Ud, lns metns y loa objetivos del departamento al que 

Ud, pertonccc? 

Sí 97 .95% 

No 2.05% 

Por lna r~apueatas obtenidoo, podemos concluir de esta pregunto que los ob

Jetivoa, métodos y prioridades, que enriquecen al líder se identifican plena~ 

mente al loeror comunicar perfectamente n loa subordinados, cuáles son las me

tas y objetivoo que deben alcanzarse en au departamento. 
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PREGUNTA #22. ¿Cuándo ae siente Ud. más motivado? 

al Cuando tiene numcnto de sueldo 

b) Cuando tiene nscenao de puesto 

e) Cunndo le mejoran lnn condiciones 

d) otros 

Estn pregunta e~ de o~cte~ múltiple. 

de labore!! 
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46.94" 

44.89% 

22,89% 

22 .45" 

Aunque lns rc!lpuentas dominantes están divididas entre el estimulo moneta~ 

rio y el de promoción de pueoto, se puede Inferir que sl el l!der sabe captar 

al subordinado, puede motivarlo por el camino ene l cual el subordinado alcan

ce une mayor eutorreeliznción. 
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COMPARACION DE OBJETIVOS E llIPOTESIS CO!l RESULTADOS 

El objetlvo general planteudo en cate trabajo, establece la importancia del -

liderazgo de la administración de empresas. Como rcaultado de la 1nvestignci6n 

de campo realizada y ln preccntnct6n del informe rccpccto a cate eetudio, se r~ 

tlfica el cumplimiento de dicha hipótesis ~encral. 

En el capitulo tercero, oc analizan loa aspectos formales del liderazgo y la 

función que ente tiene dentro de una organización; aal como sus caractcr{stlcna 

y loa factores que conforman al individuo como llder. 

Analizando la inveatlgnci6n de campo, podemoo ver que en lna preguntna número 

doa y tres so comprueban lo enunciado por el objetivo general. 

Simultáneamente; con el objetivo general, nparecen objetivos enpec{flcos co-

mo: 

- Conocer la importancia de la induotrio Editorial, cueatl6n que después de -

aer evaluada y analizada lo inveotlguc16n de c11mpo, oc demucotrn In importancia 

de dicha industria como inatrumento de dlfuoión cultural y de conocimiento paro 

la eociednd. 

Oc la misma manera, en el cop{t.ulo cuarto se ha elnborodo un análisis de la -

importancia que dicho Industria tien._. dentro del contexto cultural de nuestro -

po[s. 

Paro poder determinar como debe oer un llder con aua nubordinodoo, ae renllz! 

ron los preguntaa nümero trca, cinco y trece. Revlunndo lna tendencias de lna -

reapuestoa, oboervoremoa que ne cumple éote objetivo copec{flco. 

En el cnp[tulo tercero, oc hncc referencia ol aspecto que el lldernz~o debe -

tener en lo orgonizoci6n y lna nlluoclonca ooclalca en luc que ac desarrolla el 

liderazgo¡ por lo que en el aopcclo documcntnl, quedo tn~bién demostrndo cote o~ 

jetlvo. 

Lo colabornc16n del lldcr paro con aun oubordlnndoa, en ve~ de ejercer el po

der que tiene oobre elloa redunda en uno mayor producttvldnd, en un objetivo ca

pec1f1co que ae hace patente al annlizar loe lnclsoa 3.1.3 y 3.1.5 de la invea

tlgncl6n documental, oopecto que oc refuerzo por lnu rcapuentna obt.cnidna en loo 

preguntan número G y 7 en aun dos porteo y tnmblén en la pregunta entorco, quin

ce y dicciaelo, 

El decir que el conoclmlcnto de métodos de trabajo, met.oo a nlconznr y priori 

dodeo, enriquecen y fortalecen la poolción del llder: en un aopccto oe compruebo 

si obsorvomoa los rcnpucatao obtenidas de lu.11 ¡ircnuntno doce, 11•~lncc y diecleclo 
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veintiuno y veintidoa. 

Dándose las caracterlsticns y dcscrlpción de lo que es un llder y esto refer! 

do n loa resultados obtenidos en la investigación de campo, ne comprueba la hip~ 

tesis sostenida de quo el liderazgo juego un papel de suma importnncln en la Ad

mlnlatraci6n de Empresas vinculada con la Industria Editorial Mexicana. Basto r! 

visor loa resultados obtenidos en la pregunta ocho, donde queda implicada ln 11! 

p6teais y loa Objetivos Generales y Espcc{ficos, con el desarrollo de esta In~ 

dustrin. 



CONCLUSIONES 
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COrlCLUSIO!lES 

Después de haber analizado Ion reuultndoe obtenidos en la investigación de 

campo, podemos comeluir que el Objetivo general; la importancia del liderazgo en 

la Adminlatración de Empresas ec cumple totalmente. 

Los reepueetas de ln mnyorln de los entrevietndoa refleja de olgunn manera la 

influencia que loa superiores han ejercido sobre olios, in~luencio que ha sido -

casi en todou los caeos poaitivn. Los comentarlos y opiniones que los aubordina

dos tienen respecto de sus auperiorca y de lna cmpreaaa en que trabajan, hacen 

pensar que el liderazgo ejr.rcldo por loa supcrlorca ha influido poaitJvnmentc en 

la octl tu<J do loa prin,croa. Un gran interés en su trobojo y en In Idea de traba

jo en equipo no son mds que el resultado de la nplicnción efectiva del liderazgo. 

Oc manera que estas actitudes se han traducido en un incremento en In productiv! 

dod y eficiencia en lo operación de dichos empresaa. 

Ea prdcticnmente todos los casos, loo subordinados están satiofechos con sus 

fUn~lunes, y el hecho de reconocer que el trabajo en equipo, si esto bien orien

tado, redunda r.n beneficio de todoa, en el indicador mU.a cloro de qut> un lidera=. 

go bien ejercido en de aumn importancia pnrn el buen funclonaniento de ln empro

aa : por lo que resulta ncr do grnn importnncla para el adminsitrador do cmpre-

sas. 

Si bien ae hn dicho que un buen l!der cu aquel qu~ anbc hncer coincidir los -

intcreaea individunlca en beneficio de loa domó.a. en can medida loa ndminnitrad~ 

ron de la induntrla que ae hn nnnllzndo lo hnn cumplido de alguna manera. 

La mayor!a do lns respuestas hncen mención al trnbaJnr en un nmbiente agrada

ble, donde clpcraonal ha podido desarrollar sus cnpncldnden y en donde ni aupe~ 

rlor ae le tiene respeto pero tnmbien una alte estima. Se ha hablado de lugares 

donde r.I superior como buen llder que debe aer, ac Intercan por ln forma do tra

bajar de sus subordinados. brlndñndolcn la nyuda y el npoyo necesario parn re-

solver leo problemnn que ne leo prent>ntnn. 

RetomRndo lo enunciado por la variable dependiente, que dice: "a! uc podrá l~ 

grar mejores resultados ya que se puede tener mejor integrnci6n de lou recursoa 

humnnoo", ac verifica completamente, ya que lan respuestas de Ion entrcvietodos 

dcmueatran que De hoce patente la lntcgrnclón de dichos recursos humanos, situa.

ción que solo puede nlcnnzarae como resultado de un liderazgo ef~ctlvo. Eatn 
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idea se eafuCrza nl manifestar que todos loa departamentos y no sólo al que per

tenecen, son de importancia para lograr el buen funcionamiento de las cmprcsns y 

expreaando que la empresa en la que prestan su aervlcio es de las m6e importan-

tes en el ramo. 

El ndminiatrador que ea buen l!der, tiene sentido humano y por esa capacidad 

logra el bleneatar de uus subordinados, colubora con clloa, entlendc a sua subo! 

dinndoa como personno con problemátlcno propias de coda uno, optimiza el traba

jo de sus aubordlnndos y todo esto en funci6n del bienestar de cada uno y de lo 

empresa. Por lo que el sentir de lso subordinadoa hacia sus compañeros, au jefe 

y la empresa s6lo puede ser nlcanzudo por la actitud positiva del l(der. 

Aportando soluclonea a la problemática de los subordinados, el líder ne real! 

za como tal, obteniendo de esa manera un aumento de eficiencia y productividad 

en las torean desempenadaa por loa nubordlnadoa y provocando, por tanto, un cre

cimiento en la cmprcaa. 

Otro aspecto que ae puede concluir ca que en la mayorfn de los casco so da un 

liderazgo de tipo paternal ya que las opinlonea de lo mayor!a de loa entrevintn

doe hace pensar que su superior¡ de alguna manera, loe adopta, los protege y -

loa dirige, alnttcndolon él como rcnultndo de au propia creuci6n. 

En la mediad en que loa entreviatndoa manificaten cotar motivadoa, ne plenza 

que el llderazco oc ha manejado poaitivamente, ya que una de lea funcionen del -

l!der ca motivar n su~ subordinados para que colaboren a un mejor dcaempefto de 

su trabajo en beneficio de la misma ~mprcoa. En cate caso, el reconocimiento al 

eafuerzo pereonal do loa oubordinadon juegn un papel importante en el funciona-

miento de la empresa. 

Puede deciraoi por otra parte, que el popel que juega el nd•ninlatrador como -

líder dnetro de la emprean ea d~ gran importancia paor nlcnnzar el óptimo funei~ 

namiento de la cmpreaa. 

En la proporción en que el admlnintrndor o~timicc cu actitud de líder, en esa 

misma manera la Industria Editorial crecerá y en esa miama medido le ocré de ma

yor provecho a éste gran palo, México, 
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RECOME!IOACIO!IES 

El llderozgo juegn un popel muy importante en lo empreno, de tnl mnncro que -

el creclmlento y dennrrollo de 6ntn quedo en grnn mcdidn condicionado por ln co

pncidod de liderazgo que loa directivon tengan, 

Ahora bien, una lnduntrin ton importante poro el po{s, como lo es ln Indus--

trlo Editorlol Mexicano, debe tomar muy en cuento In cnpncidad de l(der de sus -

ejecutivas, pues en lo medido en que dicho lnduntrlo tomo en cuento ente aspecto, 

en eno medido redundor6 en un mayor beneficio poro lo socledod. 

Es muy importante, que como en otrno 6reos, ln empresa permito tener ncccso o 

su pcrnonol ejecutivo a cursen o acmlnorios que sobre esto tema exloton, pues ca 

nocosorlo el fomentar y acrecentar loa aptitudes y copocldodea de liderazgo al -

poreonol bojo su cargo, 

La cnpocitoci6n y entrenamiento que ol superior lcngn sobre el liderazgo, le 

permitirá nlcnnzor do lo mejor mnnern los objetivos y meta~ plonteodoa por la d! 

reccl6n de lo empresa. Ademan, ae alcanza uno mayor eflciencio en lo orgonizo--

cl6n y funcionamiento de ln empresn en lo medida en que nen mejor 1 Ider. 

Báeicomentc lo lmportnncio de esto estribo en que el llder tiene como instru

mento do trabajo nl fnctor humano, que es lo parte món valioaa de la empresa, 

por lo que una preparación o fondo y una octuallzacl6n constante sobre el mismo 

redundarA en un mayor bcncflcla poro todos los lnvolucrndon en dicho emprean. 

La manera en que loa quo dutcctan loa pucaton de mnndo motiven y conduzcan al 

pernonol de lo empreon, ne reflejará de manero positiva o negativo en loa resul

tado& de lo empresa, según ésto hoyo nido, 
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