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I N T R o D u e e I o H • 

La presente investigaci6n la he enfocado hacia el estilo de liderazgo -

adoptado por el dirigente en cuanto al ejercicio de su poder, liderazgo 

y autoridad el cu11l es muy importante en cualquier tipo de: Organización 

ya sea pública n privada, reflejándose en la adecuada conducción de los 

grupos formales, 

Desde el punto de vista sistérnico, la Organización se define como: --

11.,.El conjunto de elementos humanos, materiales, técnicos y financie-

ros interrelaciona.dos, que persiguen un fin común,,,"; partiendo de lo -

anteriormente expuesto, puedo decir, que efectivamente la Organización

se integra por elementos o recursos para la consecución de sus objeti-

vos y metas: dentro de el toa, se encuentran los recursos humanos como -

uno de los aspectos más importantes, ya que sin ellos las orgonlzncio-

nes no existirlan como tales, 

Para que una Organización funcione adecuadamente, es necesario contar-

con la participación de todos sus integrantes desde el directivo hnsta

l~s subordinados¡ para tal efecto, es necesaria que el comportarnlenta -

del dirigente se traduzca en un es ti lo de 1 idero.zgo que influya de at-

guna manera, tanto en la integración como en et de~empcño de los grupos 

de trabajo, contribuyendo as{ al logro de los objetivos y metas organi

zacionalcs. 

Por consiguiente, el tema a tratar se denomina: "ESTILO DE LIDERAZGO -

ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, EN UNA AREA DEL SECTOR PUBLICO"¡ cabe hnccr

notar que el método que he empleado en el desarrollo de la invcstiga--

ciñn, ha sido el deductivo, el cúal parte de los aspectos m1ÍB generales 

para avocarse finalmente hacia los particulares permitiendo de ésta ma

nera, presentar clara y objetivamente el tema que nos ocupa con la fin_!! 

lidad de analizar y determinar el estido de liderazgo adoptado por el -

lider o dirigente, en In conducción de los grupos formales cxist~ntes -

en la Organización; para tal efecto he elegido, por a~l convenir a mls-

1 
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intereses, la SubcontralorJ'.a de Control dependiente de la Contralorta -

Interna de la Secretaria de Cl'.lmunicaclones y Transportes. 

Lo que pretendo con tal investigación, es el an&lizar y determinar a -

través de un morco te6rico-práctico traducido en una investigación de -

campll 1 el estl lo de liderazgr:i que el dirigente emplea en el manejo del

grupo formal existente en la Organización; osii:-.tsml".I, resaltar si el di

rigente tomo en consideración o sus subordinados, no nólo para Ja ejec~ 

ción propia de sus actividades sino también para hacerlos participar en 

la tilma iie decisinncs, en cuanto n lo prevención y corrcccl6n parcial -

o tl"ltal de desviaciones que afectan a la Organización; a su vez saber -

si los subordinados aceptan al dirigente y conperan con él, en el cum-

pllmientn de las mismas, lo cual determinará los atributos y cualidades 

que éste debe poseer para el adecuado desempeño de sus funciones .va que 

no es suficiente con tener el titulo do jefe o dirigente, sino saberlo

ser deade el punto de vista sistémico-integral, es decir, tomando en -

consideración la participación activa de los grupos y dirigentes entre

s{ y con los demós integrantes de la misma, tratando de unificar los -

criterios que conduzcan al logro de los objetivos y metas. 

Una vez definida el área bajo estudio, procedí a desarrollar la metodo

logía que habria de seguir en la investigación, la cual consistió bási

camente en recopilar todo tipo de información requerida, no sólo de los 

diversos autores cuyas obras se encuentran fácilmente en una bibliote-

ca, también recopilé documentos del área bajo estudio y adquirí algunas 

otras obras que me sirvieron para completar Ja información anterior. 

No sól,, consulté obrns de outores mexicanos, sino también algunas-

obras de autores extranjeros relacionados con el tema. Una vez recopi

lada la información, procedí a clasificarla por temas, nbtenicndo de és 

ta manera un análisis claro y objetivo de la misma, lo cual fue de gran 

ayuda, permitiendo as{ dar una secuencia lógica y ordenada que desde el 

punto de vista metodológico, sirviera de apoyo al terna tratado; por ---



ello, a continua~l_6n pre~ento un resúmen de las partes y capitulas que

conforman su estructura: 

INTRODUCCION.- En éste apartado expondré los motivos que han dndo ori-

gen a la lnvestlgaci6n, resaltando básicamente la impor

tancia de haber elegida el presente tema de Tesis. 

CAPITULO I. - Dentro del aspecto de Generalidades, tom1~ en considcrn-

clón lo siguiente: Planteamiento del Problema,- En donde 

se señalarán las causas que hnn originado a la investlg~ 

ción¡ Objetivo General Uc la Investigación; Áren en la -

que se 11 evará a cabo la Invcstlgac ión. - en es te caso se 

trata de Ja Subcontralorín de Control, dependiente de la 

Contralorla Interna de la Secretaria de Comunicaciones y 

Transportes, de las cuales se incluyen: Objetivos, Es-

tructura Orgánica y Funciones. 

CAPITULO II.- La Dirección y el Proceso Administrativo.- Lo que prctc!! 

do en éste punto es ubicar a la etapa de Dirección en fll 

Proceso Administrativo, para integrarla al aspecto Orga

nizacional y de ahl vincularla con la Planeación Estrat~ 

gicn. 

CAPITULO III.- El Liderazgo y sus Componentes: Poder, Autoridad y Subo!: 

dinación.- Para conocer Ja esencia de lo que es el Lidl'

razgo, tomé en i:or1sideración su definición¡ asimismo, s~ 

ñalaré la diferencia e importancia que existe entre el -

Líder Formal y el L[der Informal, tomando en cuenta para 

el lo, su eficacia y eflcicm.:ia. Finalmt!ntc, E!ste tema -

será complementado con el Liderazgo Situacional, mismo -

que está siendo considerado hoy en d[a po!"la.s carar.:terl~ 

ticas y condiciones que se dan en la Organización, 

3 



CAPITULO IV. 

~abr! hacr.r nntar quP. en óstP. tema será tratad'l rd aspe.e

, l~-dc la infOr~acl~n. cnmn un vinculo de conP.xi6n cntrc

el dlrlgr.ntc y HUS suborrtinadns¡ para l'.I cual, se d.::irá a 

conocer su concr.ptua]ización y la relación que tiene con 

los aspectos rle cr¡municación 1 coordinaciiin y control. 

Invosttgaciñn de Campo.- Para poder llevarla a cabo, mr.'

apnyaré en el marco teórico-conceptual comprendido en -

Joa capítulns anteriores, diseñando para ello la metodo

log[a qu~ ha de seguirse para su adecuado desarrollo, la 

cual comprende: el Estab!f~r:lmiento del Marco de Rcfer()n

cia en donde darr a cnnocer P.! porqué, cómo y dónde ne -

eff!ctuará la investigación; asinismo, el objetivo que se 

pr:rsigue con éste t!S~-udio. 

Dar{• a conr>cer dP.ntro del Planteamiento de Hipótesis, -

la formulación dP. las Hipótesis Nul11 y Alterna, las cuá

les son la parte fundamental de ésta investigación. 

Asimismo, también he tomado en consideración lo siguien

te: 

Elaboración dl'l Cuestionario.- De acuerdo a las nece

sidades y dependiendo de las hipótesis plant~adas, se 

emplearán uno o dos cuestionarios, 

Determinación de In Muestra.- La cual será calculada

ª través de una fórmula estadística, 

Aplicación del Cuestionario.- Una vez elaborado él o

las cuestionarios ns! como el haber determinado el t~ 

maño de la muestra, para establecer el número total -

de personas entrevistadas, se procederá a efe~ 



tuar su aplicaci6n tratando de que las personas lo -

contesten con honestidad, franqueza y claridad: ade-

más, se debe observar que éste sea contestado en su -

totalidad, ya que de esta manara, se podrán obtener -

resultados confiab :,es, veraces y oportunos, 

Anál.isis y Esquematización de la Información. 

Para éste apartado, elaboraré: 

a) Cuadros Estadlstlcos, los cuáles se obtendrán de la -

tabulacl6n de la información contenida en cada una de 

las preguntas del o los cuestionarios utilizados para 

tal efecto, determinando a su vez las frecuencias ab

solutas y relativas de cada una de ellas, 

b) Gráficas.- Una vez tabulada la información, se proce

derá a graficarla con la finalidad de observar el ca!!! 

portamiento o tendencia que tiene dicha información. 

Interpretación de los Resultados obtenidos del Análi

sis.- La información contenida en los cuadros estad!! 

tices y las gráficas, servirán de base para la inter

pretación adecuada de los resultados. 

Prueba de Significaci6n de Hipótesis.- En ésta etapa

llevaré a cabo la comprobación de la o las hipótesis: 

para ello emplearé el análisis estadístico a través -

de la curva normnl 1 estableciendo los límites de con

fianza y las regiones críticas de aceptación y de re

chazo1 con lo cual podré aceptar o rechazar cualquie

ra de las hipótesis planteadas, 

CAPITULO V.- Conclusiones y Recomendaciones.- En éste capitulo daré -

5 
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a conocer los resultados obtenidos de la comprobaci6n de 

la o las hip6teais y en a1 1 de todo el eatudio1 resalta!!. 

do los aspectos más importantes de la investigaci6n tan

to documental 1 como de campo¡ asimi6mo 1 daré una aporta

ci6n del estilo de liderazgo que consideraré idóneo para 

el Sector POblico¡ la cual estará basada principalmente

en los resultados obtenidos. 

BIBLIOGRAFIA,- Relacionaré por orden alfabético y por autor, las obras

que han sido consultadas para el desarrollo de la presa!! 

te investigeci6n. 

APENDICE 11A11 ,- Glosario de Términos,- Comprenderá la definici6n de &QU!!, 

llos términos que han sido utilizados en cada uno de los 

capitules que integran la investigBci6n 1 con la finalidad 

de resaltar su importancia. 



CAPITULO I.- GENERALIDADES. 

1.1 Planteamiento del Problema. 

1.2 Objetivo General de la Investigación. 

¡ ,3 Área en la que se llevará a cabo la Inves

tigaci6n: Subcontralor!a de Control de lo 

Contralor!a Interna de la Secretaría de Co 

munlcaciones y Transporten. 

1.3.l Objetivos. 

1.3.2 Estructure Orgánica. 

¡,3,3 Funciones. 
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1.1 Plantcarnlento del Prnbl1nna. 

Uno de los aspectos más importantes a considerar en toda invest! 

gaci6n dnr.umental o de campo 1 en las ciencias sociales, es sin -

duda el "Planteamiento del Problema"; por ello es importante que 

el investigador o la persona responsable de llevar a cabo el es

tudio, tenga una concepción bastante clara de lo que se desea -

plantear corno problemática¡ diseñando para ello toda una mctodo

log[a que permita llegar a una solución 6ptima, para lo cual es

convenif~nte determinar una serie de interrogantes con la final i

dad de apoyarnos en la ubicación de su contexto, tales como: 

a) ¿Qué es lo que debo resolver? 

b) ¿Cómo lo debo conocer? 

e) ¿Qué parámetros debo considerar para su adecuado planteamie~ 

to? 

d) ¿Qué pasos metodol6glcos debo tomar en consideraci6n para p~ 

der delimitar el problema? 

e) ¿Cuáles serían las implicaciones que pudiera tener con el -

sistema organizaclonnl? 

f) ¿Qué técnicas estadísticas, debo utilizar para evaluar los -

resultados? 

g) ¿A qué conclusiones debo llegar? 

h) ¿Qué aportación puedo dar con los resultados obtenidos? 

No debe olvidarse que el planteamiento del problema va a cstabl~ 

cer la dirección del estudio, para lograr ciertos objetivos loa

cualcs juegan un papel muy importante ya que son loa fines a al

canzar, por f'llo es conveniente se formulen de manera clara y o!!. 

jetiva dando respuesta a las siguientes interrogantes: 

¿Qué? y ¿Para qué? 

Lo cual se traduce en ¿qué? es lo que se desea alcanzar, es decir, 

cuál va a ser la finalidad del estudio y ¿para qué? va a servir. 



Los objetivos se dividen en: 

- Generales.- Reflejan el propósito general del estudio o inves 

tigaci6n. 

- Espec{ficos,- Como su nombre lo indica 1 especifican o resaltan 

aspectos relevantes del estudio o 1nvcstigac16n. 

Cabe hacer notar, que cualquier tipo de problema ya sea de índo

le económico, político o social, debe enfocarse desde el punto -

de vista sistémico, ya que se trata de un conjunto de clemen-

tos interrelacionados entre sí que persiguen en fín común. Por

ejemplo: en una Organizoci6n se puede presentar el problema de -

la baja productividad; ahora bien, para poder encontrar una solu 

ci6n óptima a tal situación, se deben tomar en considerac16n las 

implicaciones dadas no sólo en las áreas de personal, producción, 

finanzas o mercadotécnin de unn manera particular, sino tratar -

de involucrar a toda la Organizaci6n y su medio ambiente ya quc

entre otras cosaG, la baja productividad puede deberse a la fal

ta de motivaci6n por parte del personal, por no contar con los -

recursos materiales necesarios para poder llevar a cabo sus acti 

vidades o a la falta de un horario adecuado para el desempeño de 

las mismas, o a la falta también de participación por parte del

personal que desea externar su opinión relacionada con el traba

jo, sino que sólo son considerados como un engrane más de una -

máquina; por tal motivo, puede haber un indice muy alto de ausen 

tismo y tal actitud repercute en el cumplimiento de los progre-

mas de producción, en el presupuesto de la Organización, en la -

colocación y distribución de los artículos en el mercado para su 

venta, etc. y sobretodo, en los objetivos y metas planteadas cn

la Organización, ocasionando con ello serios problemas por las -

implicaciones que se tienen en la misma. 

Por ello, el investigador, debe tener una visión sistémica en --

9 
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la resolución de cualquier problema, para poder dar conclusiones 

claras y precisas que sirvan de base a su resolución, acorde a -

las necesidades de la Organización. 

Resumiendo lo anteriormente expuesto, puedo decir, que antes de

formular cualquier problema, primero deberán plantearse una se-

rie de interrogantes para auxiliarnos en la ubicación del pro-

blcma que se desea investigar; asimismo, establecer un objetivn

general y/o varios especificas, diseñando para ello toda una me

todologla con enfoque sistémico para encontrar la solución que -

satisfaga las necesidades de ln Organización, contribuyendo de -

ésta manera al logro de sus objetivos y metas, pero sobretodo al 

aprovechamiento óptimo de sus recursos. 

Por consiguiente, en la presente investigación he planteado esas 

mismas preguntas, obteniendo lo siguiente: 

a) ¿Qué es lo que debo resolver? 

Sin duda uno de los espectos más importantes a considerar es el

papel que juega el líder o directivo dentro de la Organización,

ya que en él recae la responsabilidad de mantener interés y equ! 

librio en los grupos de trabnjo para su adecuado desarrollo y -

cumplimiento de las cargas de trabajo¡ por tal motivo y debido -

a la experiencia que he tenido en tal aspecto, surgió la idea de 

realizar una investigaci6n en la que se diera a conocer la pro-

blemátlca existente entre el líder y el grupo de trabajo, toman

do en consideración. 

1.- La integración del grupo formal. 

2.- El comportamiento del líder con el grupo. 

3.- La motivación que debe dar el líder al grupo, 

4.- La aceptación o rechazo por parte del grupo hacia el líder

y del lider hncia el grupo. 



s.- El tipo de liderazgo que se ejerce en el grupo. 

b) ¿Cómo lo debo conocer? 

Para poder conocer éste tipo de problema, tomé en considcracl6n

lo siguiente: 

1.- Establecimiento del marco tc6rico-conceptual, con la finali

dad de establecer los lineamientos o condiciones bajo las -

cuales enfoqué el estudio. 

2.- Aecopilación de información correspondiente al tema. 

3.- Observación directa del comportamiento que tiene el líder o

dirigentc, hacia sus subordinados y éstos con el dirigentc,

cn el área de trabajo. 

e} ¿Qué parámetros deOO considerar para su adrcuado planteamien

to? 

Los parámetros en éste tipo de problemas son muy subjetivos y a 

veces son muy difíciles de cuantificar, sin embargo se pueden 

establecer los sigulentes: cualidades del líder, trato hacia sua 

subordinados, cómo emite las órdenes, tipo de liderazgo que eje!:_ 

ce, etc. 

d) ¿Qué pasos metodológicos debo tomar en consideración para p~ 

der delimitar el problema? 

Determinación de objetivos, establecimiento del marco te6rico-

conceptual, planteamiento de hipótesis: diseño de la investiga-

ción de campo, presentación de rcsul tados y conclusiones. 

e) ¿Cuáles serían las implicaciones que pudiera tener con el -

sistema organizacional? 

11 



12. 

En este caso, se debe tratar de generalizar el problema y no ve!: 

lo como un aspecto particular, ya que esto perderia la esencia -

de la investigación y sólo se traducirla en la resolución de un

problema que afecta sólamente a una Organización en pnrticular,

por lo tanto una investigación dentro de las ciencias sociales,

dcbe tener carfictcr genera 1. 

f) ¿Qué instrumentos estadtstlcos debo utilizar para evaluar -

los resultados? 

Antes de llevar e cabo la investigación de campo, se deberá esta 

bleccr el diseño de la misma, en la cual quedará claramente dcfi 

nido el método estadístico a utilizar pura cuantificar los resu.!_ 

tados, enfocándose a las siguientes etapas: 

1) Para recopilar 
información. 

2) En el desarrollo de 
la investigación, 

3) Para el análisis de 
la información. 

- Diseño del cuestionarlo. 

Determinación del toma~o de la 
muestra, a través de: 

• ) Las medias muestra les y 

, ) Las proporciones poblacionales. 

- Tabulación de la información (de
terminación de las frecuencias r~ 
lativa y absoluta), 

, - Cuadros estadísticos. 
: - Gráficas. 
' 

g) ¿A qué conclusiones debo llegar? 

Las conclusiones dependerán de los resultados obtenidos de la in 

vestigaclón de campo, por ello es de vital importancia el dar 

más atención a ésta etapa para llegar a resultados confiables, -



'i; 

veraces y oportunos, 

h) ¿Qué aportación puedo dar con loa resultados obtenidos? 

La aportación deberá tener un sentido generalizado y no particu

lar, que efectivamente contribuya a la resolución del problema -

planteado. 

1.2 Objetivo General de la Investigación. 

El objetivo general que planteo para ésta investigación, es el -

siguiente: 

ºAnalizar y determinar el estilo de liderazgo adoptado por el l! 

der o dirigente, en la conducción de los grupos formales existe!! 

tes en la Organización", 

Para tener una concepción más clara del enfoque que he dado a 

éste objetivo, a continuación se definen y presentan sus elemen

tos a través de un cuadro sinóptico, mismo que he dlsenado para

ta! efecto. 

13 
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ELEMENTO 

- Anal izar. 

- Determinar. 

- Liderazgo. 

- Dirigente. 

CUADRO SINOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS 

DEL OBJETIVO 

DEFINICION 

11 
••• Hacer análisis de una 

cosa.,·" 11
, •• Exámen dcta-

llado de los hechos para

conocer sus elementos con~ 

titutivos, sus caracterís

ticas representativas, así 

como sus interrelaciones -

y la relación de cada ele

mento con el todo.,." 

ENFOQUE 

En este caso se tr~ 

ta de llevar a cabo 

una separación de -

las partes del cst.! 

lo de liderazgo, -

hasta llegar a con~ 

ccr cómo lo ejcrce

cl 11der en la con

ducción de los gru

pos formales, 

11 
••• Fijar con precisión •• ," Precisar el estilo -

de liderazgo adoptado 

por el líder o diri

gente, 

11
, •• La habilidad para in

fluir en otras personas,

para que se esfuercen por 

alcanzar determinados ob

jetivos y para canalizar

sus actividades en forma

odecuada y as! alcanzar -

tales objetivos ••• 11 

•• ••• Que dirige ••• '' 

Es una habilidad que 

debe poseer el líder 

o dirigente, paro -

que loa miembros del 

grupo desarrollen -

sus actividades, cn

función de los obje

tivos de la Organlz~ 

ci6n. 

Es la persona en --

quién recae la acción 

de dirigir a los mie~ 

broa de un grupo. 



ELEMENTO 

- Grupo. 

CUADRO SiffOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS 

DEL OBJETIVO. 

DEFINICION 

"Pluralidad de personas 

que frecuentemente se -

identifican en la bús

queda de un objetivo e~ 

mún, participando conju~ 

tamente orientadas por

normas y jcrnrqutns es

tablecidas •• •" 

ENFOQUE 

El grupo al que se -

refiere este estudio 

es al formal, en do~ 

de se establecen re

laciones interperso

nales de trabajo: d.!!, 

terminan las div1sio 

nes y la especializ~ 

ción de las labores, 

y operan bajo una J~ 

rarquización f'ormal

de posiciones y car

gos, diferenciando -

al individuo por el

puesto1 el papel o -

las actividades quc

le corresponde dcscm 

peñar. 

- Organ1znci6n. 11 , •• se considera que una 

organización es una uni

dad social, conatituidn

en forma deliberada con

fines y objcti vos prede

terminados sobre una ba

se de actuaci6n de cier

ta permanencia que se r,!_ 

ge por un orden normati

vo y se estructura alre

dedor de centros de po-

der y de decisión inter-

Para los efectos de

estc estudio, se tr~ 

te de un organismo -

público denominado -

Subcontralor1a de -

Control, de la Secre 

taría de Comunicacio 

nes y Transportes, -

cuyas caracter!sti-

cas ya se han dado -

en lo dcfinici6n. 

15 
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CUl\DRO SJNOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS 

DEL OBJETIVO 

ELEMENTO 

- OrganizBci6n. 

(continuaci6n). 

DEFINICION 

nos y externos que regulan y 

controlan su operación para

encaminarla al cumpli~iento

de sus objetivos. La Organ! 

zaci6n está constitu[da por

grupos de individuos que es

tablecen relaciones lntcrper 

sonales rle trabajo; det.ermi

nan las divisiones y la csp~ 

cialización de las labores y 

operan bajo una jerarquiza-

c ión formal de posiciones y

cargos1 diferenciando al in

dividuo por el puesto, por -

el papel o las actividades -

que le correspondan desempe

ílar. Toda la Organización -

puede considerarse como un -

ente di~ómico que mantiene -

nexos permanentes con el me

dio que lo rodca 1 el que a -

su vez influyo en forma dire~ 

ta e indirecta en su funcion~ 

miento •.• " 

ENFOQUE 



1.3 Área en la que se llevaré a cabo la Investigaci6n. 

Para Poder ubicarnos un poco més en el contexto de lo que es el Ambi to 

de la Administración Pública, ya que para los efectos de la presente -

investigación he elegido por as! convenir a mis intereses una de las -

éreas del Sector Público, a continuación y en términos muy generales -

doy un panorama al respecto: 

La Administración Pública es la manera en la que se administra el Eot!_ 

do, el cual está constituido por un Territorio Nacional dividido por -

Entidades Federativas para le adecuada administración de ous recursos

(humanos, mnterialcs y financieros), de cada uno de ellos y el ejerci

cio del poder para su gobierno. 

En el caso de México, el ejercicio del gobierno descansa en tres pode

res: 

a) Ejecutivo. 

b) Legislativo, 

c} Judicial. 

a) El Poder Ejecutivo.- Representado por el Presidente de la Rep'1bli

ca, es un poder legitimo ya que éste se deriva no sólo de la cult~ 

ra 1 sino del cargo que a éste se le otorga para conducir el desti

no del pa1s y la manera de administrar los recursos (humanos, mat,! 

rieles, técnicos y financieros) de éste, de manera eficnz y efi-

ciente: también se trata de un poder experto ya que se basa funda

mentalmente en el conocimiento que el Presidente tiene, para mane

jar los asuntos tanto nacionales como internacionales, en loa que

participa el Eotado como Ilación independiente y democrática, 

b) El Poder Legislativo.- Representado por el Congreso de la Uni6n, -

mismo que se encuentra dividido en dos Cámaras: la de Senadores y

la de Diputados¡ de éste emana toda la legislación normativa para-

17 
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regular las funciones y/o actividades que integran no sólo el apa

rato burocrático, sino también al pueblo a través del estableci--

miento de derechos y obligaciones mismas que se encuentran plasma

das en la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, -

en el apartado correspondiente a las garantías individuales¡ por -

consiguiente se trata de un poder legitimo, ya que éste se deriva

da! cargo que se tiene en cuanto a la creación y actualización no~ 

mativa, También se ejerce un poder experto 1 por el tipo, caracte

risticas y complejidades que presenta su formulación lo cual requi! 

re de personas totalmente versadas en el tema. 

e) El Poder Judicial.- Representado por la Suprema Corte de Juaticia

de la Nación, el cual se encarga de la administración y aplicación 

de la justicia a través de sus representantes como son: los tribu

nales, etc¡ al igual que los anteriores Poderes, se eJerce el po-

der legítimo por el cargo que se tiene en cuanto a la observancia

y cuidado del pueblo¡ también se ejerce un poder coercitivo 1 ya -

que existen castigos, condenas o represalias hacia todas aquellaa

personas que incurran en alguna falta que ponga en peligro la paz

de los demás. 

Cada uno de éstos Poderes, cuenta con un aparato administrativo para -

el cumplimiento adecuado de sus objetivos y metas¡ cabe hacer notar, qJe 

para loa efectos de ésta investigación, me centraré en el Poder Ejecu

tivo. 

El Poder Ejecutivo para su adecuada administrac16n y ejercicio del Po

der, cuenta con una infraestructura dividida en Secretarias de Estado, 

las cuales son: 

1. Gobernación • 

2. Relacioneo Exteriores. 

3. Defensa Nacional. 

4. Marina. 



s. Hacienda y Crédito Público, 

6. Programación y Presupuesto • 

7. Contralor!a General de la Federación. 

8. Energ1a 1 Minas e Industria Paraestatal. 

9. Comercio y Fomento Industrial, 

10, Agricultura y Recursos Hidráulicos, 

11. Comunicaciones y Transportes, 

12. Desarrollo Urbano y Ecología. 

13. Educación Pública, 

14. Salud. 

15. Trabajo y Previsión Social. 

16. Reforma Agraria, 

17. Turismo. 

18. Pesca. 

19. Departamento del Distrito Federal. 

Le forma en la que está organizado este Poder, se encuentra detallado

en la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, en la cual se 

establece el marco de actuación de cada una de ellas a través de las -

atribuciones que les han sido conferidas, además de contar con todo un 

marco normativo que las regula de manera interna y particular. 

A través del tiempo, la Administración Pública ha ido evolucionando de 

tal manera ya que a partir de 1965, surge como una necesidad de admini! 

trar adecuadamente los recursos de la Nación: La Reforma Administrati

va1 como respuesta a los cambios que se ven!an pres!ntando con lo cual 

se pretend!a dar una mayor coherencia a las funcionts de cada una de -

las Secretarias de Estado, evitando duplicidades en las mismas; por ~ 

ello fue necesario desaparecer algunas, crear otras nuevas o fusionar

las que ten!an fun_ciones afines,_ lo cual rnarc6 un nuevo concepto en la 

estructura y manejo de cada una de ellas. 

Posteriormente, se siguieron teniendo muchos cambios de manera interna 
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tanto en las estructuras como en los recursos humanos que las inte--

gran, ya que en la actualidad ae cuenta con una planeación de los re

cursos establecida por la Ley de Plancación, la cual se fundamenta en 

el Programa rlacional de Desarrollo teniendo corr,o base la f.;oderniza--

ci6n Administrativa ya que con ello se pretenden modificar las estruc

turas org6nicas, asi como sus funciones¡ simplificar sus procedimien

tos y desarrollar a su personal mediante un procl"so continuo de capa

citación, 

Todos estos compromisos de Modernización Administrativa, se han veni

do cumpliendo con el exclusivo afán de configurar una estructura ágil 

y eficiente que de respuesta inmediata a las exigencias de lo. sacie-

dad. 

Asl en materia de descentralización administrativa, el proceso de 

cambio ha sido muy profundo. De una eatructura caracterizada por su

funcionamiento centralizado, en la que cada Director General era res

ponsable de realizar lea acciones operativas y administrativaa en to

do el Territorio Nacional, se pasó a una eatructura 11 Regional 11 que -

atiende fundamentalmente a la división politice del Pala y que delim! 

ta perfectamente el ámbito de competencia de cada uno de loa niveles

de actuación do las Secretarias, 

Esta nueva estructura se conforma con una Delegación por cada Entidad 

Federativa, que han sido legalmente provistas de todaa las facultades 

operativas, lo que adicionalmente les permite mayores posibilidades -

de coordinación con los gobiernos Estatales y organizaciones locales

de productores¡ para ello ha sido necesario dotarlas de la fuerza de

trabajo especializado, que requiere para hacer realidad los progra

mas específicos de generación de infraestructura, asistencia técnica, 

investigación y desarrollo tecnológico y administración del agua. 

Este proceso de Modernización Administrativa, atiende tambi~n a obje

tivos de simplificación que nin duda se han estado logrando, ya que -

al reducir eotructuras, desconcentrar funciones y crear instancias de 



atención en el medio rural, están facilitando y acercando las decisi2 

nea al lugar mismo en que se presentan las demandas de servicio. 

El área que ha sido elegida para desarrollar la presente investiga-

ci6n, pertenece al Sector Público y se denomina Subcontralor!a de Co!! 

trol perteneciente o la Contralorla Interna de la Secretaria de Comu

nicaciones y Transportes (SCT); para tener una concepc16n más clara -

del surgimiento de ésta Secretarla, a continuación se dan a conocer -

sus antecedentes: 

El B de noviembre de 1921, se crea la Secretarla de Comunicaciones 

y Obras Públicas¡ tiene su origen funcional en la Secretarla de E!!_ 

tado y del Despacho de Relaciones Exteriores o Interiores, eatabl~ 

cida en ese ai"Lo. 

En 1957 se expide el Reglamento de la Ley de Secretarlas y Depart~ 

mentes de Estado. 

En 1959 desaparece la Secretarla de Comunicaciones y Obras Públi-

cas1 dando lugar a nuevas Secretarias de Estado: la de ComunicaciE 

nea y Transportes y la de Obras Públicas, misma que hasta la fecha 

conserva su nombre. 

En 1971, para dar cumplimiento a las atribuciones en materia de r! 

dio y televisión 1 se cre6 dentro de la estructura de la Secretarla 

de Comunicaciones y Tranaportes, la Subsecretaria de Radiodifusión. 

El 29 de diciembre de 1976, a ra!z de la promulgación de la Ley O!: 

génica de la Administración Pública federal, se incorporaron a la

Secretar!a de Comunicaciones y Transportes, las funciones referen·· 

tes al fomento de la marina mercante, la previsión de su infraes-

tructura y la administración de loo puertos. 

El 28 de diciembre de 1928, derivado de las rnodificacionea hechas-

2l. 
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a la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, se incor

poraron a la Secretarla d~ Comunicaciones y Transportes las áreas 

de infraestructura provenirntcs de la extinta Secretaría de Asen

tamientos Humanos y Obras Públ leas ( SAHOP), 

El lo. de enero de 1983, se inició la definición orgánica funcional 

de la Secretarla de Comunicaciones y Tranaportes¡ el 29 de marzo

del mismo año, se publicó en el Diario Oficial de la Federac16n -

el actual Reglamento Interior, dando as[ validez jurfdica a su es 

tructura. 

El 14 de agost~ de 1985, en cumplimiento al acuerdo del C. Presi

dente de la República para racionalizar el gasto corriente y pro

piciar una mayor eficiencia en el ejercicio de las funciones enea 

mendadas a la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, s~ lle

varon a cabo medidas de reestructuración administrativa, suprimiérr 

dose las Direcciones Generales de Coordinación de Centros SCT y -

de Control Técnico¡ la Coordinnci6n Gr.ncral Sectorial 1 cuyas fun

ciones se transfieren a la Asesoría del Titular del Ramo¡ a la -

Contralorin Interna, a In Dirección General de Planeaci6n¡ asimis 

mo, surgen la Subcontraloria d(! Control y la de Auditoría, adscr!. 

tas a la propia Contraloría Interna; a la Oficialía Mayor, se adc 

cúan las funciones de distintas Unidades Administrativas en la fo~ 

ma siguiente: a la Dirección General de Recursos Financieros, se

le transfieren las funciones de las Direcciones Generales de ContD 

bllidad y de OrgDnizaci6n y Métodos¡ a la Dirección General de R~ 

cursos Materiales, se le tran~fieren las funcion~s de las Dircc-

cioncs Generales de la Unidad de Pagos y la de Servicios Sociales 

y Culturales, dando origen a una nueva estructura orgánica, para

el cumplimiento de sus objetivos y metas. 

1.3.1 Los objetivos de la Secretaria de Comunicaciones y Transpor

tes son: 



Fortalecer la independencia nacional y coadyuvar al ejercicio pleno 

e integral de la aobernn!a. 

Apoyar el desarrollo de una sociedad més igualitaria 1 en la que to

dos los mexicanos tengan acceso al sistema de transportes y comuni

caciones. 

Sustentar loa propósitos de desarrollo, empleo y combate de la in~ 

flaci6n 1 al satisfacer al menor costo para la comunidad, las necea! 

dades de movimiento de bienes y personas y de integración nacional. 

Contribuir a la descentralizaci6n de la vida nacional 1 con el esta

blecimiento de mayor vinculaci6n entre las distintas regiones del -

pala, 

Constituir un verdadero sistema que apoye los esfuerzos de supera-

c16n económica y social y sea un adecuado sustento del aparato pro

ductivo. 

Consolidar los transportes como un sistema integrado, en el que ca

da componente cumpla cabalmente su funci6n y el conjunto responda -

con mayor eficiencia a loe requerimientos del pa1e. 

Impulsar el uso del transporte público, mediante el fortalecimiento 

de la capacidad de servicio por parte de loe prestadores de eervi~ 

cios, con especial acento en la modernizaci6n de la infraestructura, 

el mejoramiento operativo y la organización de loe sistemas, ae1 c2 

mo la reestructuración de sus esquemas tarifarios. 

A continuación, se presenta la estructura orgénica de la Secretaria 

de Comunicaciones y Transportes, as! como tambi6n los objetiv~s.1 e! 

tructura.. orgánica y las funciones de la Contralor1a Interna y de la 
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Subcontralor!a de Control de la misma¡ lo cual permitirá tener una

idea más clara y objetiva de la ubicación tanto orgánica como !'un-

cional, del área que nos ocupa. 



1.3.2 ORGANIGRAMA DI LA 6!CR1TMIA DE COIMllCACIONES Y TRAHSroRTE5 

SECRETARIO 

COMISIOH JNTERHA 

1-------- DE ADJIINISTRACION 
Y PROCRAMACION 

1 1 

SUBSECRETARIA SUDSKCRKTARIA SUBSECRKTAllIA 
DE DE DE COllUNICACIONES 

IHFRAESTnUL''nflA OPERACION 'i DESARROLLO 
T&CJfOLOOJCO 

OFICIALJA CONTRALOR JA 

lllAYOR INTlll•A 

~ 
DlRECCION 

OENERAL DI 
PLANIACION 

DIRECCIOH Fecha de A11torlt.ncJ6n1 Febrero de 1905. 
~ GENERAL 

DE ASllJrtTOS 
fu1mte: Hnnunl de Orgnnizacl6n de lu JURIDIOOS Secretorln de Comunlcnr.l"ne11 

y Trtmi;portes , 

~ 
DIRKCCIOH Junto de 1984, 

GENERAL 
DE COMUHICACION 

-~· .. 
CENTROS SCT 



l.3 CONTRALORIA INTERNA, 

l.3.1 OBJETIVOS, 

l.3.2 ESTRUCTURA ORGANICA. 

l.3.3 FUNCIOllES, 



1,3 CONTRALORIA INTERNA. 

1.3.1 OBJETIVOS. 

Dirigir, autorizar y controlar los programas de inspecc16n y -

evaluación sobre el cumplimiento de las normas aplicables en -

loa aspectos presupuestales y operacionales de las distintas

dependenclas de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes. 

Contribuir a la modernización de los sistemas de control y BV!!, 

luac16n de la Dependencia. 

Promover la racionalidad en el manojo y aplicación de loa re

cursos humanos, materiales y financieros de la Dependencia. 

Contribuir a incrementar la congruencia y equilibrio del esqu! 

ma de organización y funcionamiento de la Dependencia. 

Promover la participación de los responsables de las accionas

en los diferentes niveles jerárquicos, as! como que las accio

nes repercutan el interior de cada una de lee áreas, 

Promover la expedición de normas, procedimientos y mecaniemos

para la estricta disciplina y autoridad en lee acciones. 
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UNIDAD DE UNIDAD DE 

RESPONSADILIDADES INSPECCION 

1.3.2 ORGANIGRAMA DE LA CONTRALORlA 

INTERNA DE LA s.c.T. 

CONTRALOR! A 
INTERNA 

1 

1 1 1 1 

UNIDAD OF. SUBCONTRALORIA DE SUDCONTRALORIA DE COOílDINACION 

CONTROL TECNICO AUDITORIA CONTROL ADMINISTRATIVA 

Fecha de Autorlzación: Febrero de 1965° 

Fuente: Manual Gencrnl de Organización de In 

Secretarlo de ComunJcaclones y Trnns 

portes. 

Junio 1984. 



1.3.3 FUNCIONES, 

Someter a la aprobación del Secretario los estudios, proyectos 

y acuerdos internos del 4rea de su responsabilidad¡ as1 como -

los anteproyectos de iniciativas de leyes, reglamentos, decre

tos, acuerdos y órdenes en los asuntos de su competencia qua -

deban proponerse al Ejecutivo Federal. 

Apoyar la capacitación t6cnica del personal que tenga adscrito, 

Cumplir y aplicar las normas de control, fiscalizaci6n y evalu!. 

ci6n gubernamental que emita la Secretarla de la Contralor!n -

General de la Federación. 

Inspeccionar y vigilar el cumplimiento de las normas aplicablea 

a la Secretarla en materia de sistemas de registro y contabil! 

dad, contratación y pago al personal 1 contratación de servi~

cios, obra pQblice, adquisiciones, arrendamiento, conservación, 

uso, destino, afectación y baja de bienes muebles e inmuebles, 

almacenes y demás activos y recursos materiales; as! como el -

manejo de fondos y valoree a cargo de las Unidades Administra

tivas de la Secretarla y de las Entidades coordinadas por la -

misma. 

Definir y vigilar el cumplimiento de las normas y disposicio-

nes que regulan el funcionamiento de la Secretaria y de las E~ 

tidades del Sector y proponer e instrumentar las complementa-

rias que apruebe el titular del Ramo. 

Participar en el seguimiento de los programas de trabajo de la 

Secretaria y evaluar los resultados, tanto de las Unidades Ad

ministrativas de la misma, como de las Entidades del Sector. 
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1.3 SUBCONTRALORIA DE CONTROL. 

1.3,l OBJETIVOS. 

1.3,2 ESTRUCTURA ORGANICA. 

1.3,3 FUNCIONES, 



1.3 SUBCONTRALORIA DE CONTROL. 

1,3,1 OBJETIVOS. 

Coadyuvar a la modernización de los sistemas de control y -

evaluación de les Unidades Administrativas de esta Secreta

ria y de sus Entidades Sectorizadas. 

Apoyar a los representantes de la Contraloria Interna en 

los Organos del Gobierno de las Entidades y a las autorida

des de la Secretaria, con información contable, presupues-

tal, programática, financiera y económica que coadyuve a la 

correcta toma de decisiones. 

Propiciar el cumplimiento eficaz y eficiente de las obliga

ciones derivadas de la legislación vigente en el mejoramie.!.l 

to de loa recursos humanos, 11\élteriales y financieros confi!!_ 

dos al Sector. 
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1.3.2 ORGANIORAllA DS: LA SUDCONTRALORIA DE COH'mOL DS: LA s.c.T. 

" . ' u • on: F h d A torlz el· 5 e ene c n o '" u ntra u pr e~ d • 
SURCONTRALOR 1 A 

autortznclón roor pnrtc de-
S,P,P, 

DK COHTitOL 
Fucntu: Introduccl6n a la Subcontrnlorln di' Cnntrol 

1 
(Novirmbru rlo 19d5). 

COORDJNACJON CXIJIJIWCICW <EDAl. O antlnw:JDf mEViL 
GENERAL DE atma. .....,,..,,, IE OJrfI!ll.. rum::nJEl 

NORNATJVIDAD mfDiJMIO, C'NIEmD twtl't'OO, mmwuo 
V SISTEMAS y IDUfiOCJlH:l vrmn 

1 1 1 1 1 
COORDJNACION D! COORDINACION DE COORDINACIOH DE 

COORDINACION DE COORDINACION CONTIIOL SUBSECTOR CONTROL SUBS!CTOR CONTROL SUDSECTOR COORDJNACIOft DE 
CARRETERO Y MARITHIO Y CONTROL SUDSECTOR COORDINACION NORMATIVIDAD DF. SISTEMAS ~·ERROVJARIO 

COJMUCACIONES PORTUARIO AEREO ADMINISTRATIVA 

1 1 1 1 1 ' 1 

nErAnTANENTO D!PARTAXENTO DEPARTAMENTO DEP AnT AMENTO llEPAHTAMENTO DKPARTMIENTO DEPARTAMENTO 

SECTOR SECTOR L SUDS!CTOR SUBSECTOR SUDSECTOR SUDSECTOR ll! RECURSOS 

CENTllAL CENTRAL FERROVIARIO CARRETERO MARITJJllO ARREO llUWOS 

DEPARTAMENTO DEPARTAIQ:NTO DEPARTAMENTO DEPARTAMF.NTO DEPARTAMEKTO DE 
RECURSOS MATERIA-SECTOR SECTOR SUDSECTOR SUOSECTOll 
~!~V_I_CIOS PARAESTATAL PARAESTATAL COJfUNJCACIONES PORTUARIO .. 



¡,3,3 FUNCIONES. 

Difundir y actualizar en el ámbito de las Unidades Administra

tivas de la Secretarla y Entidades Sectorizadas, el marco nor

mativo que regula la gestión del Sector Comunicaciones y Tren! 

portes, 

Verificar y supervisar el cumplimiento por parte de las Unida

des Administrativas y Entidades Sectorizadas, de la normativi

dad que emitan, tanto las Dependencias de orientación y apoyo

global, como de la propia Secretarla de Comunicaciones y Tren~ 

portes, 

Proponer normas complementarlas de control que permitan mayor

racionalidad, eficacia y eficiencia en el manejo de los recur

sos humanos, materiales y financieros en el Sector. 

Promover la instrumentación del Siotema Integrado de Control,

tanto en el Ambito central, como en el paraestatal. 

Apoyar a loa representantes de la Contraloria Interna en los

Organos de Gobierno de las Entidades y a las autoridades de la

Secretarla, con información contable, presupuesta!, programát~ 

ca, financiera y económica para coadyuvar a la correcta toma -

de decisiones. 

Participar en los procesos de evaluación que se lleven a cabo

en las Unidades Administrativas y Entidades Sectorizades. 
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CAPITULO II,- LA DIRECCION Y EL PROCESO ADllINISTHATIVO. 

2.1 Oefinici6n de Administreci6n. 

2.2 El Proceso Administrativo. 

2.3 Ubicac16n de la Etapa de Direcc16n 

dentro del Proceso Administrativo, 

2.4 Integraci6n del Proceso Administrativo 

al aspecto Organizacional. 

2,5 La Organizaci6n vista como un Sistema. 

2.6 Dirección y Planeaci6n Estratégica. 



2.1 Definición de Administrnci6n, 

La Administración se define como " ••• El conjunto de técnicas y conoci

mientos que aplicados oobre todo organismo social, sea cual fuere su -

objetivo, permite el máximo aprovechamiento y rendimiento de sus ele--

mentas constitutivos (humanos, mnterlalcs y técnicos) ••• " (1) 

La Administración no debe ser aplicada como uno. función exclusiva de -

la Dirección General de las empresas, oino por el contrario éota se da 

en todos los niveles jerárquicos y 6reas de especialidad, sin embargo

la técnica y el criterio para llevarla a cabo, debe tener carActer ge

neral, 

Tomando en consideración lo anteriormente expuesto y el enfoque sisté

mico, se puede decir, que toda administración debe partir de la base 

de la existencia de un grupo social con fines y metas bien definidoa,

para poder evaluar las posibilidades, capacidades y recureoa dentro de 

un marco orgánico que permita dividir las diferentes funciones a desa

rrollar, entre "Unidades de Organizaciónº idóneas para hacerlo. 

La Adminiotraci6n de toda empresa involucra una serie de actividades -

que deben desarrollarse adecuada y oportunamente, por elementos huma-

nos, con el rrop6sito de asegurar la consecución y logro de los objet_!. 

vos de la misma, 

Por tal motivo, la administración como ciencia social, comprende un -

conjunto de conocimientos ordenados y sistematizados de validez unive!: 

sal; implica una minuciosa experimentación, observación y análisis, ~ 

con principios inmutables como los de autoridad y responsabilidad; 

coordinación, centralización y dcacP.ntralizaci6nJ también se puede de

cir que ea una técnica, por la utilización de métodos uniformes pera -

(1) Miguel Torres Xammar, Manual de Adminiatración pera la Pequeña y
Mediana Empresa. Tesis Profesional (L.A,) México, UNAM, 1975. 
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la soluc10n de problemas, como el caso de las pruebas psicot6cnicas y

el estudio de tiempos y movimientos¡ además, se puede considerar un ª!. 

·te puesto que el directivo de una Organización aplica sus conocimien-

tos, experiencia, intuición Y habilidad para conducir a loa elementos

humanos y disponer de loa materiales, en forma productiva para el lo~ 

gro de los objetivos, 

Tomando en consideraci6n lo anteriormente expuesto, a continuación pr! 

sento un cuadro que he diseñado para tal efecto, el cual contiene laa

"CARACTERISTICAS DE LA ADMifHSTRACION11 , desde el punto de vista de la: 

- UNIVERSALIDAD. 

- ESPECIFICIDAD· 

- UNIDAD TEMPORAL· 

- UNIDAD JERARQUICA, 



UNIVERSALIDAD 

Por que ec da donde existe un 

organismo social, en el que -

existe una coordlnación slat!:_ 

m!itica de medios y rccurso!I -

humanos, matcrlnlca, técnicos 

y flnanctcrns, 

Se aplica al Estado, Ejército, 

en la Empresa, en unn Soclcdncl 

Rcl laio!IO, etc, 

I.nu e 1 cmcnton en to dan cnns --

( CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION ) 

ESPECIFICIDAD UNIDAD TEMPORAi. 1n.11nAD J, 

Aunque ln Admlnlstraci6n va - Aunque se distingan ctspaa, fa. En una empresa forman un s6lo 

siempre acompañada de nlros - sen y clerncnt<Jn ndmlnlstr11tlvo1 CU('rpo admlnistratlvo 1 desde -

fen6rr.cn<Jn de índole dislintn- este es tÍnlco y en todo momenb el Gerente General, hasta el -

(funcionen •)coni':m!can, conta- de In '.'id;-, de la empresa, en-- último subnrdlnado, portlclpatt 

bles, productivas, mC'cflnicas, tos ne ! levan a cubo en mayor en distintos grados y modnlid~ 

juricllcnu, etc,) o menor nrndo. eles dentro de ella, 

El íen6meno admlolntrativo c:J Aal por ejemplo, nl efectuar -· 

cspeclíico y disllnto a los - los planes o programan, no por 

que acompuña, 

clases de admlnlstruci6n, Be-- Se puede ser un mor.nffico té~ 

rán )OI> minmou, aunque cXl!ltan nlco pero un pé!llmo rnlminln-

varlantcs accidentales corno - trndor, 

ello se deja de planear, orga. 

niznr, coordinar, mandar, con-· 

trolnr, cte. 

lo en la finalidarl paro ln -

cual han sido creadas y Ion -

beneficios que puedo aportar

a la sociedad, de In cual for 

man parle, 
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2.2 El Proceso Administrativo. 

El Proceso Administrativo es la Administración en marcha, ya que este -

proporciona las etapas y los elementos necesarios para su adecuada apli 

cacl6n dentro de cualquier Organización, por ello es importante determ! 

nar y definir cada una de ellas. 

El Proceso Administrativo se divide en seis etapas para su estudio¡ sin 

embargo, cabe hacer notar que tal separación no existe, ya que desde el 

punto de vista sistémico se trata de un conjunto de elementos intcrrel~ 

clonados entres[, que persiguen un fin común; contribuyen con ello al

desarrollo integral de la Organización, es decir, involucrando también

ª los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros en el cumpl! 

miento de sus objetivos y metas. 

PREV.!_ 

PLANEACIOr 

(AJ 
ORG~ 

SION 
(B) 

CONTROL 

A) Previsión: Responde a la pregunta ¿Qué puede hacerse? 

8) Plancnci6n: Responde a la pregunta ¿Qué se va a hacer? 

C) Organizaci6n: Responde n ln pregunta ¿Cómo se va n hacer? 

D) Integraci6n: Responde a la pregunta ¿Con qué se va a hacer? 

E) Dirección: Se refiere al problema, Ver que se haga, 

F) Control: Investiga en concreto ¿Cómo ~e ha realizado? 

Los elementos anteriores se engloban en dos grandes fases: 

- La Fase Mecánica, 

- La Faso Dinámica, 



Para tener una visión conjunta de lo anteriormente expueeto 1 a continll! 

ci6n establezco un esquema conteniendo el "DESGLOSE DE FASES·, ETAPAS Y

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMltlISTRATIV0 11
1 as! como también un "CUADRO ANA

LITICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO", el cuál permitirá observar todos -

loe elementos que lo integran. 

'. l· ,. 

.. 
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FASE ETAPA 

Mec6nica, Previal6n, 

Medinlce, Plonención, 

Mecánica, Orgenizac16n. 

Dindmica. Integrac16n, 

DISGLOS! DB FASES, ETAPAS Y ELEMENTOS 

DIL PROCESO APMINISTBATiyO J 
ELEMENTO OESCRIPCION 

- Objetivos, Son fines hnclo los cuales se dirige la nctlvldad, 
- Investigaciones. Es el documento y andl lsls de los medios con que puede contarse, -

sean estos positivos o negativos, 
- Cursos Al ternatlvos, Es la adaptación genérica de los medios encontrados, • los fines -

propuestos, para oliscrvar los distintos cursos de acción que rxls-
ten, lo cual permite e alguno de ellos como base de nucntros pin--
nea, 

- Polftlcas, Son normas de acción que, de una manera concreta, dirigen o limitan 
la acción encaminndo al logro de Jos objetivos, 

- Procedimientos, Es una secuencia cronológica de acciones requeridas que detnllnn Ja 
forma exacta en In cual ctertns actividades deban cumplirse. 

- Programas. Contienen metas, pal [ tlcas, reglas, ns 1(lnncl6n da tareas, pasna qua 
han de darse para lograr la planeación. 

- Pron6atlcoa. Ea la proyeccl6n de tendencias detectadas en el dla(lnóatlco n un h_!! 
rlt.onte tcmporn.I espec[ íleo, 

- Praeupuustoa, Estimación pro&ramada en forma elelémica de 'º' ingresos y egresos-
que maneja un organismo en un perlado determinado, Puede coneldP--
rarse como un plan de acct6n expreaado en tórmlnoa monotnrlos y cu-
yo ejercicio abarca generalmente un aílo do actividad. 

- Funciones. La dctcrmlnacl6n, de como deben divldlrao las grandes acttvldradcs -
especializadas, noccsnriaa para lograr el fin general, 

- Jerarqulns. Fija la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nlvr.l, 
- Obligaciones, La11 que tienen Pn concreto cado unidad do trabajo, suscuptlblca de -

11cr desempeñadas por uno persona, 

a) º' las personas: 
- Sclccc16n. E11 una técnica para encontrar y escoger a los cl1•mentos humanos ne-

cesarlos. 
- Introducción, La mejor manera para lograr que loa nuevos elementos se articulen -

lo r.icjor y más rápidamente que Rt'a posible ni organismo snclnl, 
- Desarrollo. Todo el elemento humano dentro de un organismo soclnl huRcU y nece-

alta progresar para mejorar. 



.... 

Oinámlcn. Direccl6n. 

Olnómlca. Cnntro\, 

DESGLOSE DE FASES, ETAPAS Y ELEMENTOS 
DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

b) De laa cosas• - Del carácter administrativo de esta intcgracl6n. 
- Del abastecimiento oportuno. 
- De la lnstalacl6n y mantenimiento. 
- Oc la dclce;aclón y control. 

- Mando o autoridad. Ea el principio dul que df'rlva toda la admlnistrnc16n, siendo su el! 
mento principal, la Direcc16n; 'º oRtudla c6mo delegarla y cóm() C'jf'J 

ccrln. 
- Comunlcnct6n. ER como un sistema nervios() de "" atgnnlomo social¡ ya que lleva el 

centro de todas Jos elementos que deben c-onaccrsc, y de éE1tc, hm::lci 
cadi.¡ órgano y célula que lo integra principalmente, las órdcncR de-
acc16n necesarias, dcb l domen te crmrrll nmlaR. 

- Supervisl6n. Es el ver al las cosa~ se están haciendo tol y como Re hablan pln--
ncado. 

- Estnblecimlcnto de Por que Rln ellas, º' imposible hnc<'r la comparación de todo control 
normas. 

- Operacl~n de los co~ Ea una func16n propia de los técnicos especialistas en ceda uno de-
troles. ellos. 

- Interpretación de r!'_ Es una función admlnlntratlva que vuelven constituir un medio de 
sultndos, planeaclón. 
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FASE 

Estética. 

(Mecánica) 

L'UADRO AHALITICO DEL PROCESo AillINISTRATIVO 

ETAPA DEFINICIClf PRINCIPIOS 

A) Previsi6n. 1) Objetivos. 11 ... El elemento de Is Adminletr! Previsibilidad,- Las ¡.•revisiones deben 

2) Inveetlg!!_ ci6n que con base en Iae condicl2 realizarse tomando en cuenta que nunca 

cionee, nea futuras en que una empresa h! se podrá tener una certeza c:>mpleta por 

3) Cursos a! brá de encontrarse, reveladas por la intervenci6n de decislonee humanas, 

ternativos. una investigaci6n técnica, se de- lo cual implica riesgo¡ ain embargo P!. 

terminarán los princlpnlea cursos ra contrarrestar un poco esta incerti

de acción que nos permitirán rea- dumbre se cuenta con métodoe cstsdist! 

lizar los objetivos de esa misma- coa o de cálculos de probabilidad, 

empresa., , 11 

Objetividad.- Lee previsionea deben de 

descansar en hechos y no en opiniones

eubjetivas. 

~·- Las pr11visiones tendrán más 

validez en el mom11nto en que puedan m! 

diree no s6lo cualitativamente, sino en 

forma cuantitativa. 

Estática. B) Planeaci6n. l) Politices, "·,,Consiste en la determinación Precisión.- Loe planes no deben de 11!!, 

verse a cabo con afirmaciones vagas y

genéricaa, sino quo deben de ser con -

la mayor preeisi6n posible, ya que van 

a regir acciones concretau, 

Flexibilidad,- Todo plan debe dejar -

margen para los cambios que puedan sur 

gir a Qltima hora. 

(Mecánica} 2) Procedi-~ del curso de acci6n que habrá de 

mientes, seguirse estableciendo los prin-

3) Programas. cipios que habrán de orientarlo, 

4) PronOsti-- lo secuencia de operaciones para 

coa, realizarlo y las determinaciunes 

5) Presupuea- do tiempoa y de nOmeros neceas--

tos, rice para su realización. 



FASK 

Estática, 

(Mec4nica) 

l!TAPA 

C) Organiza

c16n. 

CUADRO AHALITICO DEL PROCESO AIIU"ISTRATIVO 

DIFINICl(llf 

1) Funcionea, 11 ., ,Ea el agrupamiento de las a~ 

2) Jerarqu!aa, tividades necesarias para llevar 

3) Obllgacio- a cabo loo planea, a travás de -

nes. las relaciones que deben existir 

en las funciones, niveles y act! 

vidades de los elementos materi!!, 

lee, humanos y tácnicos de unº!:. 

ganismo social, con el fin de lf!. 

grar la máxima eficiencia dentro 

de los planes y objetivos sef'lal!. 

dos, •• 11 

PRINCIPIOS 
~·- Loa planes deben eer de tal -

naturaleza, qua pueda decirse que exi!. 

te uno s6lo para cada fUnc16n y de es

ta manera, establecer que exiate un s~ 

lo plan genera 1. 

Eapeciellzacl6n.- Cuando mAa se divida 

el trabajo que desempef'la cada una de -

las personas¡ ,esta actividad se va ha

ciendo máe limitada y concreta, obte-

niendo mayor eficien-:ia 1 precioi6n y -

destreza, 

Unidad de Mando,- Para cad11 funci6n, d! 

be existir un sOlo Jefe 1 y cada eubord! 

nado s6lo dabe recibir Ordenes de un e~ 

lo Jefe. 

Equilibrio de la Autoridad-Reeeonaabili

l'.!!!!·- Debe establecerse tanto la autor! 

dad como la responsabilidad que debe de 

tener el Jefe de cada nivel JerArquico. 

Equilibrio de la Direcc16n-Control,- A

ceda grado de delegación debe correapo!! 

der el eatableci111iento de loe controlee 

adecuados, para que de esta manera se -

asegure la unidad de mando. 



FASE 

Dinámica. 

ETAPA 

D) Integra

c16n, 

¡) 

2) 

3) 

•> 

CUADRO ANALITICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

BLJoltflITOS DEFINICION 

Seleccion. ",,.Es la reunión de los e leme!! 

Introduc- too humanos, materiales y técn!. 

c16n, 'ºº neceoarioe para lograr loo-

Desarro- objetivos de la empresa dentro-

lle. del marco de BU estructura org! 

Integra- nica,., 11 

ci6n de -

las cosas. 

PRINCIPIOS 

Integración de las Personas: 

Ln Adecuscl6n de llombrea Y Funciones~ -

Debe procurarse adaptar los hombrea o -

las funciones y no las funciones a loa

hombres. 

Provls10n de Elemontoa Administrativos: 

Proveer o ceda miembro del orgnniomo s~ 

cial loa elementos necesarios, para ha

cer frente a lno obligacionee de su pue~ 

to, 

Importancia de ln Introduccl6n Adecuada: 

Desde el momento en que los elementos -

humanos se integran a una empresa, tie

ne especial importancia y por lo tanto, 

debe ser vigilado con oapcclal cuidado. 

Intesraci6n de las Cosas: 

Carácter Admlniotrstivo de eato Intecro

~ En las funclonea técnicaa ae en~ 

cuentran elementos admlnlatrativoa, por 

que miran "a la coordinnc16n de los el~ 

mentas técnicos entre si y con loa per-

aonas". 

Abastecimiento Oportuno.- Se debe diDP!? 

ner en cada momento, de todos los elc-

mcntoa necesarios, de tal manera que ni 



FASR 

Dinámica. 

CUADRO ANALITICO DBL PROCESO ADMINISTRATIVO 

ETAPA ELPJIPJn'OS DKFINICION 

E) Dirección. 1) Autoridad. 11 ,,,Es impulsar, coordino.r y v,! 

gilar las acciones de cada miem 

bro y grupo que integre un org! 

2) Comunica

ción, 

3) Supervi-- nismo oocial, con el fin de que 

si6n. el conjunto de- todas ellas rea

lice del modo más eficaz, los -

planes señalados.,, 11 

PRINCIPIOS 

falten ni sobren cuando as! se requ!e--

ran. 

Instalación y Mantenimiento: Debe pla

nearse con mucho cuidado la forma sist! 

mica, de conducir estas actividades, -

para que en el momento en que se tenga

que recurrir a ellas, la improductivi-

dad que prodúcen ee reduzca al mlnimo. 

Dalegnci6n Y Control: La Gerencia Gene

ral dentro de un sistema estable, dsbc

delegar la responsabilidad a loa aspec

tos eminentemente t6cnicos, establecie~ 

do al mismo tiempo, aiotemae de control 

que la. mantengan informada de loe resu!, 
tadoe, 

Coordineci6n de interesee1 Lograr que -

todos loe individuos persigan el inte~ 

res común, haciéndoles ver que, de eea

manera se obtienen mejor sus fines par

ticulares, 

Impersonalidad del Mando: La autoridad

dentro de una empresa, debe ejercerse -

más como producto de uno. necesidad de -
ésta, que como resultado exclusivo de -

la voluntad del que manda, 



FASE ETAPA 

Dinámica, f') Control, 1) 

2) 

3) 

CUADRO AHALITICO D!L PROCESO ADNINISTRATIVO 

ELDl!NTOS 

Su eatabl_! 

cimiento. 

Su opera-

ci6n, 

Su int8r-

pretaci6n, 

DEFINICIOH 

"•, ,Consiote en 81 eetebleci

miento de aietemss quo nos pe~ 

mltan medir loe resultadoe ac

tuales y pasados, en relac16n

con los eeperados1 con el fln

de saber si 88 ha obtenido lo

que se 8apereba¡ corregir, me

jorar y formular nuevos planea, 

para aplicar medidas correcti

vas 1 de manera que la ejecu--

c16n se lleve a cabo, de ecua~ 

do a lo planeado ... " 

PRIMCIPIOS 

Vln Jerárquica: En el momento .en que se 

transmita una orden, 6eta debe seguir -

loa conductos previamente establecidos

y jamás saltarlos sin rez6n. 

Resolución de Conflictos: E'stoa deben -

resolverse lo más pronto poeible¡ sin -

leeionsr la dieciplina que pueda produ

cir el menor disgusto a las partes. 

Aprovechamiento del Conflicto1 Debe Pl'2 

curarse aprovechar el conflicto, para -

forjar el encuentro de soluciones, 

Car4ct8r Administrativo del Control: E! 

necesario distinguir lae ,;operaclonee 11 -

de control, de la 11funci6n" de control; 

ye QU8 1 81 control como funci6n, corre! 

pande al administrador¡ en cambio, las

operacionee son de cardctet• técnico. 

Eat6.ndaree1 Si no oxlsten "est4ndaree", 

el control ea imponible¡ y eer4 tonto

mejor, cuanto m4s precisos y cuantific!!_ 

ble.o asan dichoa eet4ndares. 

Carácter medial del Control 1 Un control 

e6lo deberd u_eeree al el trabajo, gasto, 

etc., QU8 impone se justifican ante los 

beneficios que de 61 oe e.operan. 



FASE ETAPA 

CUADílO ANALITICO DEL PROCESO AllCINISTRATIVO 

ELEMENTOS D&FINICION PRINCIPIOS 

Excepci6n: El control administrativo ee 

mAe eficaz y rápido cuando ae encuentrn 

en loe caeos en que no se logr6 lo pre

visto; más bien, que se obtuvieron co

mo se hable planeado. 
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2.3 Ubicación de la Etapa de Dirección dentro del Proceso Adminis-

tratiVo, 

El Proc,eso Administrativo como anteriormente se ha expuesto, está cons

titu[do de las siguientes etapas: 

A) Previsión. 

B) Planeación. 

C) Organización, 

O) Integración. 

E) Dirección. 

F) Control. 

Cada una de estas etapas han sido divididas en dos fases: estática y -

dinámica. 

La fase estática comprende las etapas de: 

A) Previsión. 

B) Planeación. 

C) Organización. 

Debido principalmente por los aspectos que determinan las bases de ere! 

ci6n, desarrollo y continuidad para la Organización, cuyos cambios no -

ocurren de manera frecuente 1 l"Stoo so din tomando para el lo en considera-

ci6n las situaciones internas como pueden ser: objetivos, metas, cur--

sos alternativos, pol!tlcas, procedimientos, programas, pronósticos, -

presupuestos, funciones y estructuro orgánica; as! como también las ex

ternas es decir, aquellas dadas por el medio ambiente que la rodea, ca

be hacer notar que la Organización no influye en él oino más bien éstn

debe adaptarse para no sucumbir ante Jos circunstancias que se presen-

ten en un momento dado, como puede ser: el cambio de una política dic

tada por el Gobierno paro reducir las importaciones de maquinaria o de

materio prima: o establecer un nuevo impuesto, como lo fué en su mamen-



to el Impuesto al Valor Agregado (IVA); la inflación que se vive en el

pats actualmente; o una política dictada a nivel internacional, dentro

de ello se tiene al Fondo Monetario Internacional. En ésta fase no se

toma en consideración al elemento humano. 

La fase dinámica comprende las etapas de: 

O) Integración. 

E) Dirección. 

f) Control. 

Esta fase como su nombre lo indica es dinámica porque toma en conslder_!! 

c16n al elemento humano, el cual constituye la fuerza de trabajo necea!! 

ria para alcanzar los objetivos y metas de manera eficaz y eficiente en 

la Organización¡ para cllll se requiere i.nvcntariar, evaluar y seleccio

nar a los candidatos idóneos o adecuados para el desempeño de las fun-

cloncs y/o actividades encomendadas para tal f1n 1 sin olvidar la evalu~ 

clón que debe hacerse n las mismas para asegurar que lo que se ha real! 

zado se ajusta n los planea y/o programas estnblecidon. 

Por consiguiente el desempeño de los subordinados, debe ser medido en -

relación al desnrrollo óptimo de los mismos 1 lo cunl permitirá detectar 

desviaciones y derivado dn ello poner en práctica acciones necesarias -

que permitan corregir tales dcsvlnciones, contribuyendo con ello n ase

gurar su adecuado cumplimiento. 

El llevar a cabo la acción necesaria para que los hechos se ajusten a -

los planes y/o programas, significa localizar a las personns que sean -

responsables con respecto a la acción planeada y entonces fijar y rea-

lizar los pasos necesarios para mejorar su desempeílo, 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto puedo decir, que el Proceso Ad--
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minlatrativo .1 leva a cabo una secuencia lógica y sistémica en cada una

dB .~ua etapas; es l6glr.0 1 porque parte de la prevlsiQn que se en encar

ga dP. determinar las condiciones futuras en las que una Organización h! 

brá de f!ncontrarse, para Jo cual llevan a cabo investigaciones que de-

terminan los principales cursos de acción a seguir PO el cumplimiento -

de los objetivos y metas, 

La planeaclón incluye la selección de objetivos, estrategias, politices, 

programas y procedimir!ntos ya sea para toda la Organización o para cua~ 

quier parte organizada de ella. 

La plan~ación es, por supuesto, una toma de decisiones, pues cstablece

la selección de una entre varias alternativas que permitan el logro de

los objetivos y metas organizacionaleu. 

Asimismo, la Organización incluye el establecimiento de una estructura 

de .funciones, a través de la determinación de las actividades requeri-

das para alcanzar los objetivos y metas do cada una de sus partes~ el-

agrupamiento de éstas actividades, la asignación de tales grupos de ac

tividades a un administrador, la delegación de autoridad y responsabil! 

dad para llE'!varlas a cabo y Ja provisión de los medios para la coordin!! 

clón horizontal y vertical de las relaciones de información y de autor! 

dad dentro de la estructura de la misma¡ la total !dad de tales activid! 

des y las relaciones de autoridad, son lo que constituyen la función de 

organi zaclón, 

La estructura organizaclonal no es un f(n en u( mismo, sino una horra-

mienta para lograr los objetivos f!mpresariales. La eficiente organiza

ción contribuirá al ~xi to de la empresa y por ésta razón la aplicación

de los principios r.s muy importonto, por ello la estructura debe ajus-

tarse a la tarea y de~e reflejar ante todo el medio ambiPntP organlza-

clonal. 

La integración tanto de las personas como dP tas cosas, es allegarse --



de los recursos materiales. humanos, t6cnicos y financieros neceearios

para el logro de loe objetivos y metas organizacionalee. 

Tomando en coneideraci6n lo anteriormente expuesto, puedo establecer ~ 

que: una vez que se ha previsto lo que sucederá' a futuro en la Organi

zaci6n se planea la forma de llevar a cabo las acciones necesarias para 

el logro de los objetivos y metas organizacionales, lo cual no seria P2 

sible sin una adecuada estructura organizacional en la que existan niv! 

les jerárquicos y funciones bien definidos; por consiguiente, lo proce

dente es la integración de las personas idóneas para cumplir eatisfact2 

rlamente con las funciones y/o actividades encomendadas, sel como tam~ 

bién de las cosas es decir, mobiliario y equipo necesario para llevarlas 

a cabo¡ para ello se requiere de le función de dirección y liderazgo, -

ya que loa auperioreo inculcan en aua subordinados una apreciación de -

las tradiciones, objetivos y pol1ticas de la Organización. 

Por su parte, los subordinados deben familiarizarse con: la estructura

da la OrganizaciOn, las relaciones interdepartamentalee de actividades, 

sus responsabilidades y sus deberes. Una vez que loa subordinados han

sido orientadoo, el superior tiene una continua responsabilidad por acl!. 

rarles sus asignaciones, guiarlos hacia el mejoramiento de la ejecución 

y desempeffo de sus tareas y motivarlos a trabajar con celo y confianza. 

No debe olvidarse que la etapa de dirección dentro del Proceso Adminis

trativo, se encarga de impulsar, coordinar y vigilar las acciones de º! 

da miembro y/o grupo de una Organización, con la finalidad de llevar a

cabo el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos y metas plante! 

dos¡ por tal motivo se trata de Wla fnse dinámica por abocarse al ele

mento humano, el cuál ea un ser combatiente por naturale~:a. 

Por 6ltimo se da el control, cerrando el proceso, sin embargo éste in~ 

terviene en cada una de lea etapas, para detectar y corregir desviacio

nes que afectan el desarrollo de cada una de ellas, es decir, evalOa~-
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de ésta mancra·la ·ejecución de lo planeado, 

El Proceso Admlnistratrivo es sistémico 1 parque cada una de sus etapas -

se encuentran interrelacionadas, involucrando a su vez recursos humanos, 

materiales,té1nicos y financieros, cuya finalidad va encausada hacia lo 

que pretende alcanzar lo Organización a través de sus objetivos y metas. 

,••, 

.. ' ~ . 

'.:¡ 



2.4 'Inti?graC:ióri del Proceso Admlriis.trativo al .cispé'cto' a·rganiZaclonSl. 

Dentro· de la Organización leá funCl'ones son el agrupamiento de las uni

dades de trabajo, es decir, lo reunión 16glca y armoniosa de actividades 

arines. 

La Organización se define " ••• Como una unidad social, constituida en -

rorma del lbcrada con fines y objetivos prcdeterminL1dos sobre unn bat;e -

.de actuación de cierta permanencia que se rige pnr un Qrdcn nrormntivo y 

se estructura alrededor de centrar. rlc> porli~r y de decisión internns y e~ 

ternos, que regulan y controlan su operación para cncaminarln al cumpl! 

miento de sus objetivos. 

La Organización está constituíd:i por grupon de individuo:;. que cstilblc-

cen relaciones inlcrperson3\es de trabajo, deterr:iinan las rHvisioneR y

la especializaci6n de las Jabrires y operan bajo una jernrquizacir'in for

mal de posiciones y cargos diferenciando ul individuo por el puesto, el 

papel o los actividades que le corresponde desempeñar. 'roda lo Organi

zación puede considerarse cnno un ente dinámico que mantiene nexos per

manentes con el medio que lo rodea, <'l que a su ve:: influye en f(')rma dl 

recta P. indirecta l!n su funcion<ir.ii~ntri ... " (2) 

De acuerdo a lo definición anterior, puedo decir que la Organización

es un agrupamiento de actividades necesarias pnra l levur a cabo las re

lnciones jerárquicas entre los jefes y sus subordinados, Puede pensar

se en el 1 a como una e!; l;"uc tura dentro de 1 a cual se desarrolla el traba 

jo de los nc[~ocios, la dirección y las demás actividades. 

Esta estructura do una idea de 0rdcn, articulaciones, comunicaciones -

jerárquicas, sistemas y acciones nrmoniosns, pero con una partic:ulari--

(2) Glosario de Términos Administrativos. Presidencia de la República, 
Corwdinación General de Estudios Adrnlnistrall\'ns. 



dad, se desarrollo.n todas en forma dinámlca, pues cubren trabajo humano, 

el cual produce nuevas situaciones, lo que da origen a una Organización, 

pro~lciando con ello el funcionamiento de las relaciones humanas. 

La Organlzaci6n torna en consideración dos aspecto~ muy importantes: por

un lado, se refiere n unidades de trabajo y por otro, n los relaciones -

de esas partes, 

Para que la Organización pueda llevar a cabo de manera eficaz y efici~n~ 

mente los objetivos y metas que se ha fijado de antemano, a través del -

aprovechamiento 6ptimo de sus recursos humanos, materiales, técnicos y -

financieros debe ante todo, tomar en consideración al Proceso Administr~ 

tivo ya que como éste es la Ad~inistración en marcha, marca la pauta a -

seguir en cada una de sus etapas de manera ordenada, analítica y sistéml 

ca, lo cual redundará en una integración e interacción de todos los ele

mentos y recursos que la constituyen, sin olvidar el medio ambiente que

la rodea y de la cual forma porte. 

Por consiguiente debe "Proveer" lo que va a hacer, los obstáculos que se 

pueden presentar y loa diferentes cursos de acción que le permitirán to

mar la decisi6n para llegar satisfactoriamente a la meta. 

11 Planear" la forma de trabajar; el momento y la secuencia de loa activi

dades por desempeñar ca de vital importancia, puesto que no se pueden e! 

perar resultados satisfactorios de algo que se ha hecho sin un modelo o

plan. définido para hacerlo. 

"Organizar" el trabajo, es función de los directivos de toda negociación 

que puede hacerse mediante desmenuzar o desintegrar en todns sus partes 

la actividad o giro de la empresa, agrupando los tarcus o labores homog~ 

neas y asignándolas para su desempeño n "Unidades de Organizncióntt, ºDi

recciones", "Departamentos" y "Oficinas": lo cual garantiza ci cuml imic!!_ 

to de las etapas de los planea por porte de los ejecutivos espec1ficarne~ 

te designados a cumplirlas, evitando con ello fuga de res---



ponsab1lidades y duplicidad de funciones, problemas que perjudican sen

ciblementc a lns organizaciones. 

El directivo necesita "Integrar" al elemento humano que requiera la em

presa al equipo que forman los recursos econ6micos, bienes materiales -

con que cuenta ésta, es decir, conseguir personal idóneo para satisfa-

cer las necesidades inherentes a los puestos mediante una adecuada y -

efectiva selección, e'valuación y desarrollo de las personas que han de

ocupar tales puestos dentro de la estructura organizacional. 

Con base en lo anteriormente expuesto, la fase siguiente es la de que -

todo empresario puede "Dirigir", tomar decisiones y controlar loa resu.!, 

tados obtenidos con la finalidad de comprobar que tanto se apegan a lo

planeado, determinando las causas de las desviaciones y tomar medidas -

correctivas necesarias, para en lo futuro mejorar loa resultados, lo -

cual se obtiene de manera satisfactoria a través del "Control", 
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.2,.5, .. L~ .. organJza,ción .vista com~ un Sistema, 

Un sistema puede definirse como ",,.Un conjunto de unidades lrfcnti fica

bles o.e.lémcntoa con más.elevado grado de intt~rdepcndencia entre ellas

con s~ medio, de manera que, dentro del sistema un cambio en un elemen

to .sigue o se asocia con otro cambio prcvitdbie dentr'l d('l misnl) siste

ma •. La interdependencia de resultados y lo mayor frccut:>ncia de intcra~ 

clones de }f)s elementos permite establecer los limi'.:cs del sl:;tema, cn

virtud de que fueru de ést(!, la int('rdcrcndt•ncia o intcrocciones decli

narán con mús raplde;: qui"! dentro del prnp1n ;,l.r.tt'mí.l. En todo c<1so, co

rresponde al <1náli5is de oistcmils, encnntrar en el cnnjuntn de transac

ciones o intcraccic.r~. los llmi tes para circunscribir el problema ri fc

nñmcno espcc[fico que Je interesa al invcsti~ador enfocar crJmo uistc--

ma ••• " (3) 

De acuerdo a lo antcriormcnl<' expuesto, puedo decir, que la Orcnniz~ 

c1ón es un sistema dinámico rn·ovinrncntc intensionndo, !il cuftl tiene un

propósJto o finalidad común, intcgrndo por: normas, objetivos, estruct~ 

ra orgánica, métodos y procC'dimicntos; a;,í como de recursos humanos, m~ 

teriales, técnicos y finnnclcros, fntlmnmcnte relacionados no sólo par

las actividades laborales, 1;inn también por Ja comunicución y particip~ 

ción que ¡,e cJu en cudu uno tk.' sus inlegrantr:s, dci;dc el dirigente hasta 

sus subordinados ya que u tr<iví;~; de GUH inV.•raccitnc;, :.e llevan cubo la 

toma de decisiones. 

Es a través del análi,;ls rlc siritcm<Js, como pueden ser conducidas y mane 

jada5 !ns distintns operaciones dcr;arrolladas en lrt Orgunización y mc-

dinntl' el enfoque de slslpmas, se IJLIL'd\' concebir In Interrelación entre 

las diferentes octiv1dade::;, r"r;u\trindo indi:.pf'nsublc pura ello, la ade

cuada coordinnci6n de los subt;istema::; que intervienen, n fin de lograr

quc en conjunto pecmi tan a 1 can~ar J ns olij e ti voH propuestos. 

(3) Glosarlo de T•}rminrJs Adr.1inlutralivos. f'residencia de la República, 
Coordinación General de Estudios Administrativos. 



Los sistemas toman en cuento las oiguienteG consideraciones: 

1.- Los objetivos del aiat~ma considerado como un todo y mtis especific! 

mente, las rro:iida.s de actuación del siotcma completo. 

2.- El medio ambiente del sisterr.a: restricciones fijas; el medio amblen. 

te si puede influir en el sistema, pero el sistema no puede influir; 

en él ya que en ese cnoo formarla parte de sus recursos. 

J.- Los recursos dol sistema son: humanos, materinlea y financieros. 

4.- Los componentes del siotert111 son: sus nctividndco, metas y medidas

de actuación. 

5.- La administración del sistema. 

Para el estudio de loa sistemas, debe tomarse en consideraci6n lo ei-

guiente: 

a) Autocontrol,- Incrementar la efectividad con la que oirvcn n sus -

propios propósitos. 

b) Humanización.- La efectividad con la cual oirven los propósitos de

sus componentes. 

e) Medio ambiente.- La efectividad con la cual sirven los propósitos -

del sistema del que aon parte. 

El enfoque de sistemas es de hecho, una forma de analizar una Organiza

ción de cualquier tipo, lo cual consiste en observar y analizar los el! 

mentes que la integran, la forma en la que éstos ne relacionan entre -

si y las leyes que rigen el comportamiento del conjunto de acuerdo con

la actuación o participación de sus elementos, Para facilitar el anél! 

sis generalmente se descompone el sistema analizado, en subsistemas,

los cuales agrupan una serie de elementos que deaempeñan una función de 

terminada; de manera integral. 
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Para analizar a la Organización en forma integral, la definiremos como

un sistema tecnosocial, es decir, como un conjunto de recursos y eleme~ 

tos humanos, materiales, económicos y técnicos, que interactuan en for

ma coordinada para producir determinados bienes y servicios. 

Al definir a la Organización como un sistema tecnosocial, se desea ex~ 

presar que el sistema responde a dos tipos de requerimientos: los técn.!_ 

cos y los sociales. 

a) Los técnicos, se relacionan con los actividades productivas y cons

tituyen su objetivo básico o formal. 

b) Los sociales, relacionados con las expectativas de las personas que 

intervienen directa o indirectamente en su operación. 

La Organizaci6n puede ser contemplada desde dos puntos de vista: 

1) Como un tecnosistema cuyos elementos realizan las funciones de ven

ta, fabricación, ingeniería, compras y administración, las cuáles -

deben realizarse en forma eficiente, para generar productos o aervi 

cios con las característicaa requeridas y a un precio estable parn

los usuarios. 

2) Como eocioeistema, se encuentra constituido por un conjunto de se

res humanos, entre los cuales lJC establecen diversas relaciones de

tipo afectivo, independientemente de los requisitos puramente ccon~ 

micos y técnicos, que imponen las necesidades do supervivencia y d! 

sarrollo del tecnosiatcma, La coexistencia de ambos aspectos del -

sistema, plantea una dualidad de valores y de objetivos para la Or

ganización. 

Por consiguiente, puedo decir, que una Organización es un conjunto de -

actividades para llevar a cabo los objcl"ivos que se ha planteado cum

plir de manera eficaz y eficiente, a través de una estructura bien dcfi 



nlda, en la cuál se pueden distinguir claramente las áreas que la inte-

gran, as{ como las relaciones jerárquicas entre los jefes y los subordi

nados, identificando perfectamente bien las funciones que cada uno de -

ellos debe desempeñar, evitando de ésta manera la duplicidad de las mis

mas; as! como contar con una comunicaci6n adecuada que permita acercar -

más a los integrantes de la misma para su interacción; es importante - -

tomar en consideración al elemento humano fomentando para ello su parti

cipación e integración.en equipos de trabajo, ya que ello contribuirá a

la interacción de todos los integrantes de la misma, sin olvidar que au~ 

que internamente la Organización se encuentre dividida en subsistemas¡ -

éstos no actúan de manera aislada, sino de manera integral, acorde a los 

lineamientos legnles o normativos para su eficaz y eficiente funciona

miento, para el logro de sus objetivos y metas y el aprovechamiento 6pt.!, 

mo de sus recursos, sin olvidar el medio ambiente que en cierta manera -

influye dentro de la misma, haciendo que ésta realice investigaciones o

eatudios que le den la pauta a seguir, con una adecuada toma de decisio

nes para mantener un estado homeostñtico o de equilibrio tanto interno -

como externo, logrando con ello mantenerse y dcsurrollnrse dentro del -

mismo. 

El funcionamiento del tecnosistemn depende de la habilidad gerencial P! 

ra la toma de decisiones, en tanto que el funcionamiento del sociosiste

ma depende de las actitudes de las personas y muy cspecinlmcnto do la 

forma en In que so ejerce la autoridad dentro de In Organización. 

El enfoque de sistemas permite analizar a la Organización de manera obj~ 

tiva sin ideas preconcebidas; para ello es necesario. 

a) Establecer una medida que permita evaluar su eomportamiento 1 en fun-.. 

ci6n de los objetivos que se propone nlcanzar. 

b) Definir los elementos que la constituyen y la forma en la que se re

lacionan entre sí. 

o) Analizar loa fnctorcs que condicionan su funcionamiento, 

d) Elaborar modclos que representen su opcraci6n. 
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'2;6· Direcci6n· y Pla.neació·n· EstratégÍc~. 

La planéación estratégica con sus características.modernas fue introdu

ci'da por primera vez en algunas empresas c'omerciales a mediados de 1950, 

denomihándolos sistemas de planeacl6n a largo plazo. 

La ploneación estratégica está entrelazada de modo in8cparablc con el -

proceso completo de la Dirección; por lo tanto, todo directivo debe com 

prender su naturaleza y realización. 

Es importante hacer notar que na existe un sistcr.m de planeación el cuál 

cada Organización dcha adoptar, sino que lns sistemas deben ser diseña

dos para que se adopten a las caractcrlsticas particulares de cada cm-

presa, Debido principalmente n que cada organización difiere en algu-

nos aspectos de las demás; lo mismo sucede con los sistemas de planea-

ción. 

A la plnnención estntégica se le define como "Planeación Estratégica -

Formol" (4); para poder entender en que consiste ésta, es necesario to

mar en eonsidcrneión lo siguiente: 

a) El porvenir de las decisiones actuales. 

b) Proceso. 

e) Filosofía, 

d) Estructura. 

a) El porvenir de las decisiones actuales.- Esto significa que la pla

neaci6n estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efec 

tos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o intencionada 

que deberá tomar el director; si a éste no le agrada la perspectiva fu

~ura, ln decisión puede cambiar fácilmente. La plnneación eotratégica

tamblén observa las posibles alternativas de los cursos de acción en el 

(4) A. STEirlER, JORGE. La Planención Ef;tratégica. t.o que lodo director
dcbc r,abcr. Ed. C.E.C.S.A., 1983. la. Edición. 



futuro y al escoger unas alternativas, éstas se convierten en la base -

para tomar decisionen presentes. La esencia de la planeaciOn eatratégi 

ca consiste en la identificación sistémica de las oportunidades y peli

gros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros importan

tes proporcionan la base para que una Organización tome mejores decisi~ 

nea en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peli--

gros. Planear por lo tanto, significa dise~ar un futuro deseado e ide~ 

tificar las formas para lograrlo. 

b) Proceso.- La pl~ncación estratégica es un proceao que se inicia -

con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias 

y politices para lograr estas metas, desarrollar planes detallados

para asegurar la implantación de las mismas y as1 obtener los fines 

buscados, 

También permite decidir de antemano el tipo de esfuerzos a desarro

llar, cuándo y c6mo deberán realizarse, quién o quienes los lleva-

rén a cabo y qué se hará con los resultadoo, La plancaci6n estratt 

gica es sistémica en el sentido de que es organizada y conducida con 

base en una realidad entendida. 

e) Filosofia.- La planeaci6n estratégica es una actitud, una forma de

vlda; requiere de decisi6n para actuar con base en la observación -

del futuro y una determinación para planear constante y sistemátic~ 

mente como una parte integral de la dirección. Además 1 representa 

un proceso mental, un ejercicio intelectual, más que una serle de -

procesos, procedimientos, estructuras o técnicas precscritaa. Para 

lograr mejores resultados los directivos y el personal de una Orga

nización deben creer en el valor de la planeaci6n estratégica y de

ben tratar de desempeñar sus actividades lo mejor posible. 

d) Estructura.- Un sistema de Planeaci6n estratégica formal une cuatro 

tipos de planes fundamentales: planes estratégicos 1 programas a me

diano plazo, presupuentos a corto plazo y planes operativos. El --
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concepto de una estructura de planes, también se expresa en la si

guiente definición: la planeaci6n estratégica es el esfuerzo sist! 

mico y más o menos formal de una Organización para establecer sus -

propósitos, objetivos, pol!tlcas y estrategias básicas, para deaa-

rrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las pol!

ticas y estratégicas y es1 lograr los objetivos y propósitos bési-

cos de la Orgenizaci6n. 

La planeación estratégica está entrelazada inseparablemente al aspe~ 

to dirección dentro de la Organización; cabe hacer notar que no pu!!_ 

de estar separada de ciertas funciones administrativas, como por -

ejemplo: organización, dirección y control. 

Aunque se sabe que ceda una de éstas funciones o elementos se pueden 

definir y contrastar entre si 1 desde el punto de vista del directi

vo no es adecuado, en términos de su rutina diaria, semanal o anual, 

no debe se~arar sus deberes en partes y examinar cada uno como un -

fenómeno individual, ya que su función como analista está relacion! 

da con aquella como organizador, director, dentro del telar ilimit! 

do de la DJ..recciá'l. Por ejemplo: el tiempo que dedica a lo que se -

puede determinar problemas de planeaci6n junto con las decisiones -

que toma, acerca de éstos Gltimos tienen implicaciones para el eje! 

cicio de control y viceversa. Es a su deber totBl, al que debe pre!. 

tar atención, a la interacción de los elementos del proceso directi

vo y no a los elementos individuales. 

Sin embargo, no debe olvidarse que las responsabilidades de la pla

neaci6n de los directores variarlan en forma importante de acuerdo

s los diferentes tipos de organización y niveles organizacionales. 

Existen dos tipos de DireCción: uno es el que ae lleva a cabo en -

los niveles más altos de la estructura organizacional, la cuál se -



denomina 11Direcci6n Estratégica11 y todos los demAs pueden ser 11!, 

mados 11 01recci6n Operacional". 

La Plancaci6n estratégica ea el apoyo determinante para la direc

ción estratégica. Por supuesto que no representa todo el preces~ 

de la direcc16n estratégica, sino que sólo es un factor principal 

en la realización de la misma. 

Se conoce que estratégica y operacional están fuertemente ligadas¡ 

la dirección estratégica proporciona una guia, dirección y limites 

para la operacional: siendo as!, la planeaci6n estratégica está r!, 

lacionade con las operaciones. Sin embargo, el enfoque y el énfa

sis de la pleneaci6n y de la dirección estratégica se concentran -

más en la estrategia que en las operaciones. 

Hace algunos affoe, era a la operación a la que ee le prestaba mayor 

atención en la dirección de una empresa típica. Uno de los probl! 

mas más importantes, era cOmo usar eficientemente aquellos escasos 

recursos disponibles para producir bienes y servicios a precios -

aceptables para los consumidores. Se pensaba que al cumplir con~ 

éste objetivo, las ganancias serian maximizadas. 

Hoy en día, el uso eficiente de los recursos escasos, todavía es -

una de las preocupaciones principales de las direcciones en cual~ 

quier OrganizaciOn¡ sin embargo, en le actualidad debido a un am~ 

biente turbulento y de répidoa cambios, la supervivencia de la ha

bilidad de una Organización para adaptarse en forma adecuada a es

te medio, tanto interno como externo, es cada vez más dificil. 

Los deberes de un alto directivo es la creación e implantación de

la estrategia, lo cual lleva al establecimiento de objetivos: el -

desarrollo de estrategias y planes a la toma de decisiones, as! c~ 

mo también el fortalecer normas para las funciones reales, crear y 
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mantener la organización humana: satisfacer las responsabilldades

concernientes a las relaciones que sólo los ejecutivos en el nivel 

más alto de una Organización pueden establecer, tales como: elle~ 

tes principales, proveedores muy importantes o banqueros¡ partici

par en las relaciones públicas, como pueden ser eventos civicoa. 

La planeación estratégica es esencial para ayudar a los directivos 

a cumplir con sus responsabilida~es. 

Hoy en dla, la dirección y planeaci6n estratégicas aon vitales en

cuanto al éxito de las organizaciones, ya que una estrategia lnad! 

cuada puede crear serios problemas no importando lo eficiente que

puede ser una empreaa internamente. Por otra parte, una Organiza

ción puede ser ineficiente en lo interno, pero puede tener éxito -

al utilizar las estrategias apropiadas; por lo tanto, la postura 

ideal será tener ambos factores, 



CAPITULO III,- EL LIDERAZGO V SUS COMPONENTES: 
PODER, AUTORIDAD Y SUDORDINACION. 

3.1 Liderazgo. 

3.1.1 Definición, 

3.1.2 Teoriaa de Liderazgo. 

3.1.3 L1der Formal, 

3.1.4 L1der Informal. 

3.1,5 Eficacia y Eficiencia del Liderazgo. 

3.1.6 El Autoritarismo y sus Caracteristicaa, 

3.1.7 Liderazgo Situacional. 

3.1.8 Análisis de la Situación, 
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3.1 Liderazgo. 

Antes de abordBr este capitulo, he considerado necesario dar un eu 
foque integral del liderazgo, mismo que presento a continuación al 

cual he denominado "ESQUEMA INTEGRAL DEL LIDERAZGO" con la finali

dad de ubicar a éste dentro del contexto administrativo¡ por ello

es que parto del Proceso Administrativo¡ de cuyas etapas en las ~ 

que se ha dividido para su estudio y ané.lis!e, se tiene que, den-

tro de le fase dlnAmica se encuentra la etapa de Direcci6n, en la

cuel se da el liderazgo de una manera formal pera la conducción de 

los grupos existentes en la Organización. 



Proceso 
Administrativo 

Fase Estética 

Faae Dinámica 

\ Poder 

( 
(*) Componentes Autoridad 

Subordinación 

\ 

l!SQIJEllA INTEORAL DEL LIDERAZGO 

,' 

Previsión 

Planeación 
' 

) Organlzaci6n 
'\ 
, 

Integración 

" Direcc16n 

Control 

Legitimo 
; Experto 
1 CarismAtico 
1 Coercitivo 
'-Premiador 
r 
• Jurídica 

) Moral 

( 

) Objetivos 
/ Investigaciones 
• a.treos Alternativos 

;Politices 
Procedimientos 

· Programas 
: Pronósticos 
,Presupuestos 

r Funciones 
~ Jerarquia 
lObligaciones 

(Selección 
~ Introducción 
1 Oeearrol lo 
~.Integración de las cosas 
1
; Autoridad , -- · ---;;. 
(Comunicación-~··
(Supervisión--- .. -

f Su establecimiento 
! Operación 
lintorpretación 

Formal 
1 

í < Lineal 

1 Operativa 

("Técnica 
' Personal 

1 Funcional 

1 De rasgos 
Liderazgo \ Personales 

1 't Teor!as \ '.Relación 
' Si tuacional J 

(•)Componentes / /rarea 

/ ' 
:,contingencia 



3.1.1. Definición. 

Para poder tener una concepción más clara de lo que debe entenderse -

por 11 LIDERAZGO", he considerado pertinente hacer una reflexión acerca

de los puntos de vista que sobre el particular han aportado algunos -

autores; para lo cual presento a continuación el siguiente cuadro, el

cuál me ha servido de base para su análisis. 

11CUADRO COMPARATIVO DE DEFINICIONES DE LIDERAZG0 11 , 

A través de la información contenida en el mencionado cuadro, se podré. 

precisar el concepto de liderazgo, ya que éste ea el tema central de -

la presente invcstigaci6;1. 



CUADRO COllPARATIVO DE DEFINICIONES DB LJDBRAZGO 

"'" AUTOR I D!FIHICION ELEMENTOS 

1 Diccionario 

" ••• Es guiar, conducir, dirigir y proceder ••• " Guiar, conducir, dirigir y pro-· 
ceder, 

2 Koontz y O'Donell 

"·,.Es la influencia, arte o proceso de ln--
flulr nobre las personas de modo que éstas se 
esfuercen voluntariamente hacia el logro de 
las meta1:1 del grupo,••" 

3 Ketz y Kahn 

"•,.Es el incremento en lnfluencill eobre y por 
encina del cumplimiento mcc6nlco de los manda
toH rutinarios de la organización,, , 11 

4 Byars y Rue 

Influencia, arte o procc!lo; crn
fuerzo voluntario. 

Influencia, sobre y por encima 
del cumplimiento mec6nlco de los 
mandatos, 

" ••• El proceso en el que entra en juego una i~ Proceso, lnteracci6n, influencia 
teracclán entre personas en la cual una perso-
na influye sobre la conducta de los miembros -
del grupo. ,, 11 

5 Robert M. Fulmer 

",,,La habilidad para influir en otras perso
nas para que se esfuercen por alc•nzar deter
minados objetivos y para canalizar aua actlvi 
dades en forma apropiada para alcanzar talee: 
objctlvos ••• " 

Habilidad, influencia, ejercida 
en otros personas para nlcanznr 
determinados objetivos, 

OBSERVACIONES 

En este caso el diccionario sñlo nos da 
el algnlflcado de lo que debe cntenclcrsC' 
por lldornzgn. 

Se concllrn nl l lderat.gn como unn manorn 
de Influir en el personal para encousnr
lon tinelo el logro de laR metas del gru
po. 

El liderazgo se dice, que es<.") grado di' 
influencia, lndcpendlentcmcntc de !na -
monclnto!l rutJnnrlo~1 cjcrcldnn en In orr,n 
nizaci6n. -

Se dlco que es un proceso de inlcrncclón 
entro persona!!, en donde una de ellas ln 
fluye sobro la conducta de Ion integran: 
tCs del grupo, 

Relaciona la funci6n de l ldcrazgo cnn lo 
funcl6n de dlrcccl6n. 



70 

Como puede observarse, las definiciones anteriormente mencionadas ee~a

lan que el proceso de influencia dentro del grupo se da a través del 11-

der, a quien Marvin Shaw define como: 

11 ••• El miembro del grupo que ejerce una influencia més positiva sobre -

los otros, que la que éstos ejercen sobre él •. •" 

El término positivo indica la direcci6n escogida por el l!der, 

Algunos autores seftalan que las funciones del liderazgo es inducir o pe!: 

suadir a los subalternos o seguidores, a contribuir en el logro de las -

metas de la Organ!zaci6n, 

Por otro lado, Katz y Kehn, afirman que el término liderazgo tiene trea

acepciones principales: 

a) El atributo de una posición. 

b} Las caracteristices de una persona y 

e) La categor!a de la conducta~ 

Estas acepciones se dan por la habilidad que se tiene en el arte del Li-. 

derazgo 1 cuyos ingredientes son: 

1) Comprensión de las fuerzas motivadoras de loe seres humanos. 

2) Habilidad para inspirar. 

3) Fuerza para actuar de tal forma, que establezca un clima para respo!!." 

der y despertar motivaciones. 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto puedo decir, que la motivación y

el liderazgo son procesos complementarios, pues el nivel de motivación 

puede verse influido fuertemente por la eficacia del liderazgo. 

Por consiguiente, el liderazgo se define como 11 ••• La habilidad que ejer

ce el l!der para influir en la conducta de los miembros del grupo, para

canalizar sus actividades en el logro de los objetivos y metas de la Or

ganización ••• 11 



3;1;2 : .·reoriae de Liderazgo. 

Se han determinado, de acuerdo a estudios e investigaciones realizadas -

por diversos autores, las siguientes teor!as: 

De rasgos personales. 

Si tuacional. 

De la contingencia. (de Fielder). 

l. El Enfoque de rasgos personales (teoría de rasgos personales) 1 se b!, 

ea en la identificación de rasgos personales que poseen los lideres, 

A) Teoría del "Gran Hombre", 

Dice que los lideres nacen, no se hacen. Esta teoria perdió mucha -

aceptación por la influencia de la escuela conductista en Psicolog1a, 

la cual subraya que la persona no nace con todos sus rasgos persona

les, excepto en lo que respecta a caracterlsticas f!sicas genétlcas

y tendencias hacia la buena salud. 

B} Stodgill encontró que se relacionan con las capacidades del Lid! 

razgo: 

1) · 5 rasgos fisicos (energ!a, apariencia, altura, rasgos personales 

y complexión), 

2) 4 de inteligencia y habilidad (destreza, poder de captación, po

der de retención e intuición). 

3) 16 de personalidad (adaptabilidad, agresividad, entusiasmo, con

fianza en si mismo , seguridad, aplomo, diplomacia, negligencia

poder de convencimiento, dedicación, etc.) 

4) 6 relacionados con las tareas (iniciativa, persistencia, impulso 

de realización, creatividad, dedicación en la ejecución de las-

tareas y motivación). 
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5) 9 caracteriaticas sociales (cooperación, habilidad administrati

va, habilidad interpersonal, ser sociable, ejercer algón tipo de 

liderazgo, habilidad en cuanto al manejo del o los grupos, ser -

imparcial ante los problemas que se presentan, participación ac

tiva dentro del grupo y saber escuchar a los demás). 

Esta teoría nos da una pauta en cuanto a la cualidad de un rasgo que 

debiera tener una persona. No existe uniformidad en rasgos identif! 

cadas o alguna correlación entre éstos y el desempeffo real del lide

razgo, ya que no todos los lideres, pueden poseer la mayoría o todos 

ellos. 

Algunos estudios sin embargo, han demostrado correlación aignificat! 

va entre ciertos rasgos y la efectividad del liderazgo (Stodgill Oh! 

aelli, Keith Davia). 

Estos raagos de personalidad son realmente patrones de comportamien

to que uno esperaría de un líder, aobretodo, de quien ocupa un pues

to administrativo. 

2. Teoria Situacional (Enfcque situacional). 

Se orienta al estudio de las situaciones y a la creencia de que los lid!, 

rea son producto de situaciones especificas, 



Premisa: 

El liderazgo se ve fuertemente afectado por la situación de la cual eme~ 

ge el l!der y en la cual opera. 

Esta teor!a reconoce que existe una interacci6n entre el grupo y el 11-

der. Da apoyo a la teor!a del seguidor, la cual afirma que el ser huma

no tiende a seguir aquellos a quienes percibe como un medio para lo

grar sus deseos personales, 

El l!der, por tanto, es la persona que reconoce estos deseos y hace co-

sas cuyo fin es satisfacerlos. 

Otros estudios han demostrado que: 

El liderazgo efectivo depende de la reacción que el l!der pueda tener a

factorce ambientales tales como la historia de la empresa, la comunidad

en la cual opera la Organización, el clima psicológico del grupo que se

conduce, las personalidades de los miembros y las influencias culturales 

y el tiempo necesario para tomar decisiones. 

3, Teor!a de la contingencia de Fielder. 

Fielder y sus asociados combinaron el enfoque de rasgos y el aituacional. 

Esta teoria implica que el liderazgo es cualquier proceso en el que la -

capacidad de un lider pare ejercer influencia depende de le situación de 

le tarea del grupo y del grado en que el estilo, personalidad y criterio 

del lider, se ajusta al grupo. 

En otras palabras, de acuerdo con Fielder, loa individuos se convierten

en lideres, no solamente a causa de los atributos de Su peraonalidad 1 a! 
no también de loa diversos factores situecionales y de la interacción e~ 

tre el lider y la situación. 

Fielder encontró tres ºDimenciones Criticas" de la situación, que afee--
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tan al estilo más efectivo de un llder: 

a) Poder del puesto. 

b) ··Estructure de la tarea (la responsabilidad ea más definida). 

e) Relaciones llder-miembro. 

Llder Formal. 

En una Organización el llder formal, es la persona a la que se le otorga 

el ejercicio de la autoridad formal la cual, es muy importante por la -

función de supervisión que éste lleva a cabo sobre las personas integra!! 

tes del equipo de trabajo, en una determinada área de la misma. 

Tambi6n se puede decir 1 que el l!der formal es la persona que motiva y 

controla a sus subordinados, con objeto de trabajar en una determinada 

meta que la Organizaci6~ contempla como deseable y posible. 

Entre tanto, los subordinados deben por consiguiente ser conducidos de -

tal forma que valoren lae recompensas que puedan obtener de su trabaJo,

que suelen consistir en dinero, amistad, status, aprobación, sentido de

realizaci6n o un conjunto de todos estos aspectos. 

Al lider formal, se le conoce como supervisor, jefe de sección o geren-

te, el cual tiene derecho de castigar como puede ser el ceso de un desp.!, 

do o recompensar a sus subordinados con el otorgamiento de un aumento ª!. 

larial, etc. 1 originando la autoridad que acompaMa a su posición en la -

jerarquia de un mayor conocimiento general del puesto de trabajo, como-

consecuencia de la experiencia o de calificaciones técnicas¡ sin embargo, 

estos poderosos atributos no son suficient~s por si mismos para garanti

zar que el lider resulte afectado en el sentido, de que sea capaz de ob

tener un elevado nivel de trabajo de sus subordinados, tanto en calidad

como en cantidad. 

Este modo general do enfocar el liderazgo, su estilo de gerencia como -

se le llama e menudo, parece ser también muy importante en la determin! 



ci6n de la eficacia¡ asimismo, se han llevado a cabo investigaciones -

considerables para tratar de identificar el estilo de gerencia que en -

combinación con los poderes oficiales, proporcione mejor trato a los a~ 

bodinados. 

Las caracter!eticas del l!der formal son: 

a) Se da en los grupos formales, existentes en la Organizac16n. 

b) La posición del 11der for~al dentro de una estructura, le dará más

ventaja en relación a los demás miembros, ya que éste puede poner -

en juego su poder legitimo para hacerlo cumplir. 

e) Sólo se tiene un l!der, 

En los dos casos, la posición de lider formal no le da más ventajas so

bre los demás miembros del grupo en lo que respecta a poderlo e influen, 

cia. 

' . , ... 
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3,¡,4 L1der Informal. 

El llder informal puede considerarse como el l!der expontáneo, que se -

da en los grupos informales existentes en una Organización. 

Por otro lado, el lider es definido usualmente en términos del grupo en 

el que ejerce su liderazgo como la persone que lo dirige y controla, p~ 

ra conseguir sus prop6ai tos. 

Cuando un grupo se forma expontánesmente mediante un proceso de intera~ 

ción social 1 tiene con bastante frecuencia, más de un lider al mismo -

tiempo. Los lideres pueden ser antagónicos con tal situación, pero co~ 

parten con mayor frecuencia entre ellos mismos las diversas funciones -

de planeación, dirccci6n, coordinación, control etc. 

En el comercio y en la induatria 1 el llder informal puede ser una pera~ 

na muy importante, particularmente cuando el grupo está fuertemente un! 

do.· 

En ocasiones se da el status semioficial de encargado, que reconoce su

importancia y su lugar en las relaciones entre la gerencia y loa emple! 

dos. Incluso cuando no tienen este atatua, se concede a loa lideres ifr 

formales un tratamiento especial y privilegiado por parte de la geren~ 

cia. Sin embargo, la importancia de los lideres informales, tiende e -

ser intermitente, convirti~ndose en el elemento activo en tiempos de ~ 

crisis e inactivo en circunstancias de más calma. 

Tomando en consideración lo'anteriormente expuesto, establezco las ai-

guientea caracterleticas del líder informal: 

a) Sólo se da en loa grupos informales. 

b) El grupo informal puede tener m6s de dos lideres a la vez. 

e) Cuando existe cohesión en el grupo, el líder informal puede cobrar

mucha importancia. 



Por consiguiente, considero que las ventajas del lider informal son: 

a) Puede ser de gran utilidad pare la Organizaci6n, ya que proporciona 

informac16n muy importante emanada de la inconformidad de los subo! 

dinados. 

b) Sirve de desahogo en época de crisis para externar el sentir del ~ 

grupo, sin llegar. a le violencia. 

e} A través del lider informal se pueden transmitir a los niveles je~ 

rárquicos más altos, las peticiones del grupo y de esta manera, po

der ser escuchados. 

Aeimismo 1 considero que las desventajas del l!der informal son: 

a) Puede ser un peligro para la Organización en época de crisis 1 ya ~ 

que se generan conflictos. 

b) Puede en un momento dedo manipular negativamente al grupo, acacia~ 

nando con ello despidos involuntarios. 

c) El líder informal no siempre vela por los intereses del grupo, ya~ 

que en ocasiones traiciono a sus propios compafferoa ante las autor! 

dades, comportándose como un líder a favor de la Organizaci6n. 
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3.1.5 Eficacia y Eficiencia del Liderazgo. 

La eficacia del liderazgo va a estar determinada hasta cierto punto -

por las caracteristicas personales de cada indi~iduo. Esto no quiere

decir que la eficacia quedarA demostrada en el sentido de aplicar la -

teoría de rasgos personales. 

Por el contrario, la eficacia oe deriba de manera en la que el llder -

aplique dentro del grupo que encabeza su inteligencia, dominancia, adaE 

tación, actividad, inconformidad y distancia psicol6gica o social, es

decir, la función de liderazgo va a ser eficaz en la medida que el 11-

der aplique estas caracterlst!cas en su grupo de trabajo. 

La eficiencia del liderazgo estará dada en función del conocimiento que 

el llder tenga respecto a la manera de estimular a sus subordinados y

de como operan estos eatimulos: ésto se podrla considerar como un pri~ 

cipio fundamental, ya que una de las funciones del liderazgo ea "Indu

cir a 11 loa elementos, de un equipo hacia objetivos eapecificoa. 

La eficiencia por tanto considera que el lider, en la aplicación de un 

determinado estilo debe tener conocimiento de la contingencia de los-

estilos, en términos de un rango de consideraciones situacionales. 

El estilo de liderazgo, según Fielder, se encuentra: 

a) Orientado hacia la tarea. 

b) Orientado hacia el logro de buenas relaciones interpersonales. 

La favorabilidad de la situación, se define como la medida en que una

situaci6n dada, capacita al l!der para ejercer influencia en un grupo. 

Para medir los estilos de liderazgo utiliz6 dos paró.metros; 



ma TESIS NO DElf 
SAUR DE LA BIBLIOTECA10 

a) Sobre el colaborador menos preferido. 

b) Sobre la similitud supuesta entre oponentes. 

Basándose en el grado hasta el cual los lideres perciben a los miembros 

del grupo como iguales entre si, suponiendo que las personas trabaja-

rán mejor con quienes se identifiquen como más parecidas a ellas. 

Fielder encontró que: 

Las personas que dan puntuación alta en términos favorables, obtie

nen gran satiofacción de las relaciones interpersonales. 

Las personas que califican con puntuación baja a su colaborador me

nos preferido, (en términos desfavorables) obtienen una gran satis

facción del desempeño de tareas. 

El modelo contingente de Fielder, "Afirma que el desempef1o del grupo -

dependeré de la apropiada conjugación de loa estilos de liderazgo, con 

el grado de favorabilidad de la situación del grupo respecto al llder, 

ea decir, la medida en la cual la situación suministra al l!der en cier 

to nivel de influencia sobre loa miembros de su grupoº. 

El deaempe~o del liderazgo depende entonces, tanto de la Organizaci6n

como de los propios atributos del l!der. 

No ea significativo hablar de un l!der efectivo o ineficaz¡ sino que -

se puede hablar de un l!der que tiende a ser efectivo en una si tua-

ción e inefectivo o ineficaz en otra. 

La naturaleza y el estilo de liderazgo efectivo depende de la aitua~

ci6n. En el liderazgo, las variables situacionalea més importantes se 

rAn probablemente: 

1.- La personalidad del llder. 



2.- La naturaleza de las relaciones 11der-miembros. 

3.- La tarea a realizar y 

4.- El clima organizacional de la empresa, 

Es dificil separar el liderazgo, de la forma en la que depende del CO!!!, 

portamiento o estilo de los lideres. 

Se pueden distinguir los siguientes estilos de liderazgo: 

1) Basados en el uso de la autoridad. 

2) Encaminado a las relaciones humanas (Likert). 

3) Basado en las necesidades individuales y organizacionales. 

4) Malla administrativa (Robert Blake - Jean Mouton) Grid Gerencial. 

5) Liderazgo como un sistema continuo (Tannenbaum y Smidth), 

6) Enfoque de le ruta de la meta para la efectividad del liderazgo 

(Robert Houese) (Se basa en diversas teorias motivacionalea y de -

liderazgo), 

1) Basados en el uso de la autoridad; 

a) Autocrático, 

Da órdenes y espera su cumplimiento. 

Es dogmático y positivo, 

Guia gracias a su capacidad para recompensar o castigar. 

b) Democrático o participativo. 

Consulta las decisiones con sus subordinados, 

Fomenta la participación, 

e) Laisaez Faire, 

Da a los subordinados independencia. 

Depende de los subordinados para fijar sus metas y medios

para alcanzarlos. 

Perciben su papel funcional como aquél que facilita las ºP! 

raciones de los seguidores. 



2) Encaminado a las relaciones humanas (Likert). 

Likert ea un exponente de la administración participativa, concibe 

al administrador o líder efectivo como aquél que se halla orienta

do hacia loe subordinados y se base en la comunicación, para mant!_ 

ner a las partes funcionales como una unidad, 

Ha postulado cua~ro sistemas de administraci6n: 

a) Explotatlva-Autoritaria. 

b) Benevolente-Autoritaria. 

e) Consultiva, 

d) Grupo Participativa, 
:· 

3) Basado en las necesidades individuales y organizacionales. 

Hace notar que los controles organizacionales producen en el emple!!, 

do, un sentimiento de sumisión y dependencia. 

Afirma que las t6cnicas operacionales de las empresas, a menudo i& 

noran las necesidades socialea y egOlatraa del empleado. 

Manifiesta también la incapacidad de una persona para motivar a -

otra. 

Argyris dice, que al tener 11 Energia paicolOgica", los eubordinadoe

otorgar6n una prioridad superior a la satisfacción de sus propiaa

necesidadee. 

La disparidad entre las necesidades del individuo y de la compn~ia 

ocacionn descontento, tensión y rebeld1a. 

En eote sentido, la motivación que un 11der o administrador efect! 

vo otorgue, ayudaré al individuo a trasladarse de un estado de in-

'1 
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madurez o dependencia a uno de madurez. 
'•'' 

MODELO CONTINUO 

Caracteristicas de Inmadurez. Caracter!sticas de Madurez. 

Pasividad. 

Dependencia. 

Capaz de comportarse en 

pocas formas. 

Intereses superficiales . 

Posición subordinada . 

Falta de autoconocimiento. 

Actividad, 

Independenc in. 

Capaz de comportarse 

en muchas formas • 

Intereses profundos. 

Posición superior. 

Autoconocimiento y ca~ 

trol. 

4) Malla Administrativa {Robert Blake - Jean Mouton) Grid Gerencial, 

Muestra la importancia de que un líder adiestrador se preocupe ta~ 

to por la producción, como por la gente. 

Esta malla, ha sido utilizada como un medio de entrenamiento admi

nistrativo y de identificaci6n de combinaciones de estilos de lid~ 

razgo (eatilos administrativos), pero no dice porqué un administra

dor cae en una u otra parte de la malla. 

Reconocen cuatro extremos de estilos básicos, 

~" Es Producción Gente 

Estilo 1.1 (Administrociéin cmpo-
b_rccida). - -

9.9 (Adminiotrac ión "" --
equipo), + + 

l.9 (Club d1' administra--
ción), - + 

9.1 (Adr.ii ni i; tradores ;:iutt1 
era tas del l iderazB;:;l, + -

5.5 Y, " ,, 



5) Liderazgo como un sistema continuo (Tannenbaum y Shmidt). 

Conciben el liderazgo como algo que incluye diversos .estilos que

van desde el que se centra en el jefe, hasta el que se centra en

el subordinado. 

Estos varían según el grado de autoridad que un líder o adminis-

trador otorgue a sus subordinados. 

El concepto de continuidad reconoce que un estilo apropiado de l! 

derazgo, depende de las situaciones y personalidad del líder. 

NOTA: Se vincula con la teor!a de la contingencia de fielder. 

Consideran los siguientes elementos que podrinn influir sobre el

estilo a lo largo de esta continuidad: 

a) Las fuerzas que operan en la personalidad (valores, confianza

en subordinados, inclinación hacia estilos de liderazgo y los 

aentimientos de seguridad en las situaciones inciertas). 

b) Las fuerzas que existen en los subordinados y que afectan el

comportamiento del lider. 

c) Las fuerzas que existen en la situación. 

6) EnfoqUe de la ruta de la meta para la efectividad del liderazgo -

(Robert House, se basa en diversas tcoriaa motivacionales y de 11 

derazgo). 

Esta teoria concibe el estilo más efectivo de liderazgo como uno 

en el que los lideres o admlnistradorea, siguen diferentes pasos 

para establecer una eituac16n en que las motivaciones latentes y 

activas en los miembros del grupo son correspondidos en forma

efectiva. 
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El enfoque de la ruta de la meta encuentra que los lideres més 

efectivos, son aquellos que ayudan a loa subordinados a lograr 

tanto las metas de la organizaci6n, como las personales (sobre t2_. 

do las de realizac16n y recompensa) y ea v6lido para puestos de -

nivel superior y para tareas de carácter profesional. 

El Autoritarismo y sus Caracter!sticas. 

Tan importante como las estructuras dentro de lea que se desarrolla el 

trabajo o quizá mé.s aQn es la rorma como se ejerce el mando. Entre 

loa principales sistemas se tienen el autoritarismo, el di6logo y el -

paternalismo, Aqul analizaré sólo el primero de estos mencionados Bi!, 

temas. El autoritarismo no coincide con la idea de la autoridad efi-

caz y principio de orden 1 sino con el abuso o exageración de la mism3. 

Para caracterizarlo, se utilizan loa siguientes aspectos: 

El autoritarismo se funda sólo o al menos preferentemente en el poder. 

Las fórmulas usuales del jefe autoritario por las que se le puede rec2 

nacer, suelen ser las siguientes: "Al empleado le toca obedecer", "A -

ml me corresponde mandar, a usted obedecer", "No tengo que dar explic! 

ción de porqué mando algo", etc. 

Se ha hecho notar curiosamente, que la mayor parte de las veces más que 

expresión de poder, es impotencia para explicar y para discutir; el J! 

fe pretende cubrirse con una coraza contra la necesidad de dar explic! 

clones, para hacer labor de convencimiento a lo que 1 por otra parte ª! 

té obligado, precisamente por razón de su puesto. 

De acuerdo con las teorías de Mary Parker Follet, a diferencia de lo -

anteriormente expuesta, 11 •• ,El mando debe ejercerse, como producto de

la situación, que se impone al superior para que mande y al eObdito P! 

raque obedezca •• ,"; cuéntaa veces una orden sin la explicación del 



porqué 1 involucrada comn parte de su importancia, puede aún carecer de

sentido o por lo menos de claridad. 

La aituaci6n que suele privar en la actualidad en las organizaciones 

es que el mando y la cQrrcspondiente toma de dccisioneo, se ejerza to-

talmente de arriba hacia abajo, sin dejar la posibilidad a quienes van

a cumplir una orden, de opinar siquiera sobre ella. 

Rara vez se adoptará como sinlema formal ln nctitud de o{r las quejas,

muchas veces se dlficulta su recepción, se difiere su resolución para -

no enfrentarse con laG dificultades y molestias que ello implica, con -

lo cual, lo único que se consigue es convertir automáticamente la que-

ja en agravio, 

La actitud de no admitir la presentación de sugerencias se baso en el -

supuesto de que, quien ejerce el mando lo sabe todo respecto ni trabajo 

y que quien recibe las órdenes, no puede tener ninguna idea valiosa, Lo 

que ocurre de hecho, es que no se permiten sugerencias por considerarlas 

una especie de crítica a la administración; tampoco se estimula con pr~ 

mios a quiénes las aportan, ni siquiera se les hace ningún análiGis pa

ra juzgarlas y aprovecharlas en su caso. 

De acuerdo o lo anteriormente expuesto, entablczco que las caractcristi 

cas del autoritarismo: 

a) Se fundan preferentemente en el poder. 

b) Al jefe sólo le corresponde mondar y al subordinado obedecer. 

c) El jefe no da ninguna explicación, sólo le interesan los reuulta--

dos, 

d) El jefe difiere la resolución de lns quejos, poro no enfrentarse -

con los dificultades y molestias que ello implica. 

e) El jefe no admite sugerencias, 

f) El jefe lo sabe todo. 
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3.1.7 Llderazgo SituacionaJ. 

Durante las últimas décadas, los practicantes y autores en el campo de

la administración se han dedicado a investigar el "Mejor" cGtilo de l i

derazgo· que resulte· exitoso en la mayoría de las situaciones. 

Sin embargo, la evidencia de la investigación indica que no existe un -

métod~ único de liderazgo. Los líderes que triunfan son aquellos que -

en un momento dado, pueden ajustor su conducta a las relacinnes de su 

propio ambiente. 

En la actualidad se ha desarrollado una "Teoría de Liderazgo Situacio-

nal", que le resulta útil a lon administradClres en el diagnóstico de 

las exigencias de su situaci6n. Esta teoría se basa en una relación 

entre la cantidad de dirección (conducta de taren) que debe propnrclo-

nar el llder y la cantidad de apoyo 50Cloeconómico (conducta de relacio 

nea) 1 en el nivel de "Madurez" de sus seguidores o grupo, 

Cabe hacer notar que dicha teor{a apareció por primera vez como "t.ige -

Cycle Theory of I.eadcrship" 1 (Teor!a del Ciclo Vital del Liderazgo), 

un artículo editado por Paul Hersey y Kenneth 11. Blanchard, 

Conducta de Tarea y Conducta de Relación: 

El reconocimiento de la tarea y de la relación, como dos dimensiones b! 
alcas, ha constituido una parte importante de los trabajos de los teór.!_ 

coa de la administración durante las últimas décadas, Estas dos dimen

siones han recibido diversoH nombres, cuya terminología va desde "Auto-

crática" y "Democrñticn" hnstn "Orientndn llncln el Empleado" y "Orient~ 

da hacia la Producción''. Durante cierto tiempo se creyó que la tarea -

y las relaciones, eran el estilo de conducta de una dirigente y, por -

consiguiente, que Ge le podria ilustrar en una sola dimP.nsión; un cont.!_ 

nuo que ibn dezdc la catlxta de 1.11 dtrlgcnt.e (de tnrea) en un extremo, hasta 



la conducta de un dirigente muy democrAtico (realizaciones), en el otro 

extremo. 

En años recientes, se ha disipado la creencia de que relaciones/tarea -

eran estilos excluyentes de liderazgo. En particular, los estudios dc

liderazgo iniciados en 1945 por la Oficina de Investigación de Comercio 

en la Universidad Estatal de Ohio, ponen en duda esta presunción, 

Al observar la conducta real de los rlirigcntes en una variedad de situ_!! 

clones, el personal de la Estatal de Ohio halló que se podr[a clasifi-

car la mayor parte de las actividades de los dirigl!ntes en dos catego-

r!as de conducta o dimensiones: 

Conducta de "Iniciación de Estructuro" (torca) y 

Conducta de 11 Con!:licleractón'' (relaciones), 

A continuaci6n y de acuerdo a lo anteriormente expuesto, doy una dcfi-

nlci6n de éstns don dimcn;.iones: 

Conducta de Taren: 

"El grado en que el dirigente organiza y define los roles de los miem-

bros de su grupo (seguidores); explica cuAlca actividades han de reali

zar, ast como cuándo, dónde y cómo han de realizarlas", Se caracteriza 

por el empeño en establecer patrones de organizaci6n bien definidos, C.!! 

nales de comunicación y manaran de lograr que se haga el trabajo, 

Conducta de Relaciones: 

"El grado en que el líder tiende o mantener relaciones personales con -

los miembros de su grupo (seguidores) abriendo canales de comunicoci6n, 

delegando rcsponsabi l idnd y dándole a los subordinados oportunidad para 

usar au potencial", Se c<lrncteriza por el apoyo nocio -emocional, la--
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amistad y la confianza mutua. 

En los estudios de liderazgo que siguieron, el personal do investiga-

ción de la Estatal de Chio, encontró que los estilos de liderazgo ten

dían a variar considerablemente de un líder a otro. La conducta de al 

gunos se caracterizaba mayormente por la cstructuraci6n de las activi

dades de sus seguidores en términos de cumplimiento de tareas, mientras 

que en otrcli se concentraba en proporcionar apoyo socio-emocional en tórm.!. 

nos de las relaciones personales entre ellos y ~un seguidores. Otros -

l!dcrcn tcn[nn cstllos que se carnctcrizab'an por conductas tanto de ta

rea como de relaciones, Hasta habla algunos Individuos en posiciones -

de liderazgo, cuya conducta tendía a proporcionar poca estructura o co2 

sideraci6n. 

No sr. manifestaba ningún estilo dominante. En lugar de ello apurec!nn

diversas combinaciones. De modo que R~ determinó que la tarea y las r~ 

lacioner. no son cstiloo de liderazgo como lo sugiere un continuo autor.!_ 

tario-democrQtico. 

En vez de ello, estos patronea de comportamiento de los líderes se pue

den trazar en dos ejes separados y distintos como se ilustra en la fig~ 

re siguiente: 
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RELACIONES ALTAS TAREA ALTA 

y y 

TAREA BAJA Rltl.ACJOllES ALTAS 

TAREA BAJA TAB!A ALTA 

y y 

B!LACIOllES BAJAS RELACIOllES BAJAS 

-----COllPORTAllIINTO HACIA LA TAREA ---il> 



90 

Madurez de los seguidores o grupo: 

La madurez se define en ésta. teorla de liderazgo situacional por la mo

tivac16n de logro, la dispnsici6n y la habilidad para asumir responsab_!. 

lidad y la relevancia para lo tarea de la educación y la experiencia de 

un Individuo o grupo. 

Aunque la edad puede afectar estos factores, no se relaciona dircctame~ 

te con la madurez tal como se empleo el término en éi;ta tcoria. La pre~ 

cupación es por la edad psicológica y no por la cronológlcn. 

Scgtín la teoría contemporánea de 1 idcrozgo, n mPdida que aumenta el ni

vel de madurez de los seguidores o del grupo, la cnnducta apropiada del 

l [dcr no sólo requiere menos conducta de tarea (cntructura) y más con-

dueto de relación, sino que eventualmente exigirá una disminución del -

apoyo socin-emocJonal (conducta d~ relacionen), De modo que eotn tea-

ria trata de los catilos de 1 idcrazgo apropiados o efectivos, de acuer

do con el nivel de madurez de los seguidores o del grupo, Se puede --

ilustrar este ciclo por medio de cuatro cuadrantes de liderazgo, como -

se Indica en la nlgulente gráfica, 

Como se podrá ver en la gráfica, se pueden proporcionar algunos puntos

de referencia o grados de madurez para determinar el cotilo de lideraz

go 11propiodo, dividiendo el continuo de lo madurez en tres categorías: 

por debajo de promedio, promedio y por encima de promedio, 

Esta teoria de liderazgo especifica que al trabajar con gente por deba

jo del promedio de madurez, un cnti lo de tarea elevado (cuadrante I), -

tiene las mayores probabi l idadcs de éxi lo; mientra!! que cuando trabaja

con gente de madurez promedio, los estilos de los cuadrantes 2 y 3 pa-

rccicran ser los mñn indicados y que el cuadrante cuatro tiene las may~ 

rea probabilidades de éxito cuando se trabaja con gente por encima del 

promedio dC' madurez, 
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Modificación de los Nlvetes de Madurez: 

Al tratar de madurar un individuo o un grupo y que por consiguiente no 

haya o hayan asumido mucho responsabilidad en el pasado, el líder debe 

cuidarse de no delegar responsabilidades y/o aumentar el apoyo socio-

emocional con demasiada rapidez. Si lo hace, el individuo o el grupo

podrán abusar de él y mirarlo como "Blando". Así que el líder debe -

formar.los lentamente, empleando menos conducta de taren y más conducta 

de relación en la medida que vayan madurando, Cuando el rendimiento -

de un individuo es bajo, no se puede esperar un cambio drástico de la

noche a la ma~ana. Para lograr una conducta deseable, el lldcr debe -

recompensar lo más pronto posible el más leve riesgo de conducta apro-

piada que exhibe el individuo en la dirección descoda y continuar éste 

procedimlentn a medida que la conducta del individuo se acerque más y

mós a sus expectativas de buen desempeño. Este es un concepto de mod! 

ficación de conducta denominado refuerzo positivo de aproximaciones s~ 

ccsivas a la cnnducto deseada. Por ejemplo, sl el lidcr desea conducir 

a un individuo normalmente maduro a través del ciclo, para que asuma -

mayor responsabilidad, su mejor oportunidad estarlo en reducir inicia! 

mente un poco de la estrur.tura, dándole oportunidad do adquirir más -

responsabilidad. Si ésto responsabilidad se maneja adecuadamente, el-

1 [dor deberá reforzar su conducta 1 aumentando la conducta socio-emcci~ 

nal o do relación, Este es un proceso de dos etapas: primero, reduc

ción de la estructura (conducta de tarea) y seguir un desempeño adecu! 

do; segundo aumentar el apoyo sacio-emocional a manera de refuerzo (-

conducta de relación). Este proceso debiera continuar hasta que el i~ 

dividuo esté asumiendo responsabilidad significativa y se desempeñe 

como persona madura. 

Esto no significa que su trabajo estará menos estructurado, sino que -

en lugar de provenir de afuera (del l[der o del administrador), la es

tructura se la impondrá internamente el propia individuo. Cuando sucede 

esto, el ciclo, como se representa en la teoria de liderazgo situacional 



de la gr6fica, empieza a transformarse en una curva que se inclina ha

cia atrás. El individuo no s6lo es capaz de satisfacer gran parte de

las actividades que desempeña, sino que también puede satisfacer sus -

propias necesidades interpersonales y emocionale.s. En esta etapa el -

individuo es reforzado positivamente por sus logros, al no vigilarlo -

muy de cerca el l[der y darle mayor libertad de iniciativa, 

No es que haya menos confianza mutua, sino que se requiere menos con-

ducta manifiesta para demostrarlo a un individuo maduro. 

Aunque esta teoría sugiere un estilo básico para diferentes niveles de 

madurez 1 no debe considerarae como una sola directriz. 

Cuando la gente se comporta con menos madurez, por cualquier razón, por 

ejemplo una crisis en el hogBr, cnmbio de te~nolog[a en el trabajo, etc. 

es apropiado que C!l líder reajuste RU conducta en forma retrospectiva-

sobre la curva para hacerle frente ni nivel de madurez actual de su gr!! 

po, por ejemplo consideremos al individuo que de momento trabajó por -

su cuenta y supongamos que de momento oufre una crinin fomil lor que co

mienza a afectar su rendimiento en el trabajo, 

En tal situación, podría ser apropiado que el administrador o líder au

mente moderadamente la iniciación de estructura y el apoyo socio-emoci~ 

nal hasta tanto el individuo recobre su postura. 

En resumen, el líder ef!!c.tlvo debe conocer suficientemente a su personal 

como para hacerle frente o las habilidades cambiantes y a las demandas

impuestas a le gente o al grupo por el cual en responsable, Hoy que re 

cardar que con el tiempo los grupos desarrollan sus propios patrones de 

conducta y modos de operar, es decir, normas, costumbres y htibitos, 

Aunquo el lldcr podrá valerse de un estilo espec[fico para su grupo do

trabajo, tal voz tenga que comportarse de modo diferente con los mlern.-

bros individuales debido n que están en diversos grados de madurez. 
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En uno y otro caso, ya sea que trabaje con un grupo o con un individuo, 

el cambio a través del ciclo, desde el cuadrante uno a los cuadrantes -

dos, tres y luego al cuatro, debe ser gradual. 

Este proceao por su propia naturaleza, no puede sur considerado revolu-

cionario sino evolutivo, debido principalmente porque los cambios van t! 

niendo un desarrollo era.dual, ya que son resul tadoa de una formación 

planificada asimismo se fundamentan en la confianza y el respeto mutuos. 

3.1,8 Andlisls de la Situación. 

El objetivo fundamental del análisis de la aituaci6n consiste como su 

nombre lo indica, en identificar y analizar las tendencias, fuerzas y f! 

n6menos claves que tienen un impacto potencial en In formulación de es-

trategies de comportamiento que debe observar el llder formal del grupo, 

en la conducción del mismo: tomando en cuenta para ello al medio ambien

te que lo rodea. 

Dentro de la Organización existen muchas y muy variadas situaciones que

para los efectos del presente estudio, he llamado positivas y negati--

vas entre las que se encuentran: 

Situaciones Positivas: 

a) Crear un ambiente agradable de trabajo. 

b) Que haya un entendimiento entre el lider y el grupo. 

e) Fomentar la participación de los integrantes del grupo. 

d) Mantener la motivación a través del interés del grupo. 

e) Propiciarla creatividad del grupo. 

f) Estabilidad entre los integrantes del grupo, 

Si tuacionea Negativas: 

a) Agresividad del grupo. 



b) Incompatibilidad entre los integrantes del grupo. 

e) Falta de motivac16n e interés por parte del 11der hacia el grupo. 

d) Falta de entendimiento entro el l!der y el grupo, 

e) Ambiente de trabajo demasiado tensionado por conflictos existentes~ 

entre el l!der y el grtJpo. 

f) Falta de participac16n entre los integrantes del grupo. 

En ~etas circuntancias y situaciones tanto positivas como negativas, co~ 

sidero que: el l!der debe tratar de moderar su conducta y comportamien

to de manera equilibrada, sin embargo, debe prestar mayor atención al ª! 

pecto negativo puesto que de él van a emanar el mayor nQmero de proble-

mas a los cuales debe enfrentarse tanto el l!der como el grupo, de tal -

manera que se dé su pronta solución, repercutiendo no sólo en beneficio

de ellos miemos sino de la propia Organizaci6n. 

Lo que trato de advertir con ello, es que el llder debe asumir un compor. 

tamiento acorde a las diversas situaciones que se vayan presentando y P! 

ra ello serA menester efectuar un análieio de la situación que se eot6 -

dando en ese momento, permitiendo de ésta manera un mayor entendimiento

entre el llder y el grupo. 
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3.2 PODIR. 

3.2.1 Tipos de Poder. 

3.2.1.1 El Poder Legitimo. 

3.2.1.2 El Poder Experto. 

3.2.1.3 El Poder Carismdtico. 

3.2.1.4 El Poder Coercitivo, 

3.2.1.5 El Poder Premiador, 

J.2.2 Fracaso del Poder en loe 

Niveles Administrativos. 



3.2.1 Tipos de Poder. 

La palabra poder viene del latin "potcre", lo cual significa 11Tener exp! 

dita la facultad o potencia de hacer una cosa", 

El poder se define "·,.Como cualquier fuerza que da como resultado un -

comportamiento, •• " (5) 

El concepto de poder es usado para describir cierto tipo de relaciones -

entre dos o más personas y presenta la posibilidad de emplear la fuerza 1 

pero no necesariamente su empleo real. 

El poder se aplica a cualquier sltuaci6n social¡ por consiguiente, no -

ea la fuerza ni la autoridad, se encuentra íntimamente ligado a la es-~ 

tructura de sanciones y recompensas en un grupo o en una Organización, -

pues quien lo ejerce puede poner en juego esa estructura. 

Se ha definido al poder como una fuerza más bien que como una relación,

ya que parece que gran parte de lo que entendemos por éste, queda compre!!. 

dido en el marco de referencia normativo de una Organización y asi, cual 

quier análisis debe tomarlo en consideración de las normas, as! como-de

las personas. 

El poder está estrechamente relacionado con la dependencia, hasta el gr!:!. 

do en que una persona dependa de otra, está potencialmente sujeta al po

der de la otra persona. 

En las organizaciones, se hace a los otros dependientes de uno, contro-

lando el acceso a la información, a lae personas y a los medios: 

·a) La información incluye el conocimiento de la Organización, de loa --

personas, las normas, los procedimientos, las técnicas, etc. 
---------------

( 5) Dubin, Robert. Las Relaciones Humanas en la Organización Ed. e.E.e. 
S.A., 1982. 
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b} Las personas incluyen a cualquier elemento humano de la Organizn--

ci6n, o a cualquiera que se encuentre fuera de ella, es decir de -

quienes la Organización dcpfHlde de alguna forma. 

e) Los medios incluyen a cualquier aspecto de la planta f{sica de la -

Organizacl6n o de sus recursos (equipo, maquinaria, dinero, etc). -

El poder por consiguiente, es función no sólo del grado hasta el -

cual una persona controle la informaci6n, las personas y los medlos 1 

sino tambitSn de la importancia de los diversos atributos que contra 

Ja, 

El poseedor del poder aplica la fuerza, cuando influye en el campo~ 

tamicnto mediante la manipulación flsica del subordinado (ataque, -

reclusl6n, etc.): el dominio influye en el comportamiento indicando 

expl{citamentc a otros lo quP. desea que hagan (mandato, solicitud,

etc,) y la manipulación, cuando influye en el comportamiento que de

cllos se desea. 

Se puede ejercer la manlpulaci6n utilizando símbolos o ejecutando -

actos, La propaganda es una de las formas principales de la manip~ 

laci6n por stmbolos. 

El mirar la confianza de una empresa saboteando sus actitudes, pue

de tomarse como un ejemplo de la mnnipulaci6n. 

Pude decirse que una persona tiene poder en el grado en el que in-

fluya sobre el comportamiento de otros, de acuerdo con sus propias

intenciones¡ se pueden distinguir cinco formas principales de poder, 

en términos del tipo de influencia que producen sobre los subordina 

dos, 

Los autores French y Raven, identifican cinco bases distintas del -

poder y la influencia que una persona puede usar pnrn influir en -

otra¡ as{ se tienen: 



1.- Poder Legitimo. 

2.- Poder Experto. 

3.- Poder Carismático. 

4.- Poder Coercitivo. 

5. - Poder Premiador , 

Loe cuales serán analizados a continuación. 

3.2.1.1 Poder Legitimo.- Al poder legitimo también se le denomina

del cargo y se deriva de la cultura o de la Organización, -

pero sólo si ésta se acepta como legitima. En las orgeniz! 

clones que tienen jerarqula de autoridad, las personas si~ 

tuadaa en los niveles més bajos de la misma, aceptan el po

der y la influencia de las que se hallan en la parte supe~ 

rior de ésta. 

En una Organización formal, el poder legltimo se ejerce fU!!, 

damentalmente entre cargos y no entre individuoe. El poder 

legitimo depende de la aceptac16n por parte del individuo,

de la Organización o la cultura y de la persona que ejerce

la influencia. La consecuencia del difundido rechazo del -

"Poder Legitimoº, es que reduce significativamente la poai

bilidad de poder de la figura de la autoridad, 

Tomando en consideración lo anteriormente expuesto a conti

nuaciOn establezco los siguientes caracteriaticas: 

a) Se da de manera formal en la Organización. 

b) Se establece a través de los niveles jerárquicos más al

tos (director general , director de área, subdirectores

y jefes de departamento), que de acuerdo a la estructura 

organizacional se les ha encomendado ejercer. 
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e) En una Organización ae ejerce este tip::> de poder funda-

mentalmente entre cargos y no entre individuos. 

d) Depende fundamentalmente de la persona que ejerce la in 

fluencia. 

e) El poder es reconocido por el subordinado. 

3.2.1.2 Poder Experto.- El poder experto está basado fundamental-

mente en la autoridad de los conocimientos, es especialmen

te importante en el proceso de los flujos operativos. Den

tro de una Organización, las personas con poder experto pu~ 

den ejercer una gran influencia simplemente porque poseen -

los conocimientos suficientes sobre algunos aspectos o mat~ 

risa especificas. 

Por consiguiente y tomando como referencia lo anteriormente 

expuesto, establezco las siguientes caracterieticas: 

a) Se basa fundamentalmente en los conocimientos. 

b) En una Organización, lee personas con poder experto pue

den ejercer una gran influencia. 

c) Sus aportacionea son de gran utilidad para la toma de d! 

cisiones. 

d) Pueden tener la mayor cantidad de poder, al plasmar sus

conocimientos sobre algún tema que requiera su interven

ción. 

e) Las personas de elevada categoría en la Organización, d! 

penden de él por sus conocimientos y por el acceso a cie!_ 

ta clase de información que en ocasiones resulta ser CO!!, 

fidencial, 

3,2.1.3 El Poder Carismá..tico.- Al poder carismático también se le

puede describir como "Poder de Idcntificnci6n o de Refcrcn-



cia"; se basa en el atractivo de una persona o un grupo de

terminado por loa otros. Una persona que se reúna con sus

iguales en una Organización, puede ser capaz de ejercer mu

cha mAs influencia que otras' simplemente porque la gente d! 

sea creer en ella y en sus ideas. 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto 1 establezco que laa

carncter1st1cas de éste tipo de poder son: 

a) Se trata de un tipo de poder de 11 Identificaci6n 11 o de -

referencia. 

b) Se basa en el atractivo f'iaico o ideológico de la pers2. 

nn. 

e) Su grado de influencia se basa en que las personas de-

sean creer en ella y en sus ideas. 

d) Mueven multitudes, 

3.2.1.4 El Poder Coercitivo.- El poder coercitivo consiste en la -

facultad que se tiene de castigar, bien sea despidiendo a -

un individuo por insubordinación o bien arrestando a al-

guien por haber transgredido la ley. Este poder no ea nec~ 

eariamente absoluto. 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, establezco que las

caracter1aticaa de éste tipo de poder son: 

a) Es totalmente contrario al poder premiador. 

b) Ea una facultad que se tiene para castigar, ya sea con

una sanción o el despido. 

e) Se basa para su ejercicio, en el poder legitimo. 

d) No es necesariamente absoluto, puesto que el individuo

puede elegir entre .. marcharse de la Organización si ha -

sido despedido, iniciarse en una nueva profesión o de--
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fender su caso ante un tribunal superior, cuando se tr! 

te de un despido injustificado. 

, 
3.2.1.5 Poder Premiador.- El poder premiador es el tipo de poder -

que se Msa en la epti tud del líder pera recompensar a un segu! 

dor y en algunas situaciones, puede estar estrechamente li

gado al poder carismático, En un grupo de iguales, puede -

ser el poder del líder el que influya para admitir a un nu! 

vo miembro o bien, en el caso de una Organización, el poder 

premiador está. estrechamente vinculado al poder legitimo 

del director para conceder aumentos de sueldo o ascensos a

su personal. 

La naturaleza de las relaciones del flujo de trabajo es tal, 

que un director individual puede tener un gran poder premi! 

dor simplemente, por el lugar que ocupa en el flujo de tra

bajo, esto es, por ejemplo que un jefe de compras puede pr! 

miar a un directivo de fabricaci6n, despachando con pronti

tud sus pedidos; o un jefe de mantenimientó pude premiar a

otro ejecutivo, dando mayor preferencia a sus demandas, 

Tomando como referencia lo anteriormente expuesto, estable~ 

co que las carncteristicas de este tipo de poder son: 

a) Otorga recompensas a sus seguidores. 

b) EetA extrechamente ligado al poder carismático. 

e) El poder del líder contribuye para admitir a un nuevo 

miembro, dentro del grupo. 

d) En una Organización esté estrechamente vinculado -

al poder legitimo, para conceder aumentos de sueldo o ~ 

ascensos, según sea el caso a su personal. 

Los cinco tipos de poder, estén relacionados entre al y pueden residir -

en una misma persona y dado que esta relación reciproca existe, el uso~ 



(o mal uso) del tipo de poder, afecta al ejercicio de loe otros¡ por -

ejemplo el uso excesivo que del poder premiador haga un director, sumen, 

tarA su poder carismático. 

En la Organización formal el poder se transforma en autoridad .. El dere

cho de usar la fuerza está atado a ciertas posiciones relativas dentro -

de la Organización y ~ate derecho, es lo que comúnmente se denomina como 

autoridad¡ por lo tanto, es la que ejercen determinadas personas en una

Orga.nizac16n a través del mando o control que tienen sobre otras: el po

der en éstos casos está unido a las posiciones relativas, no a las pers2_ 

nas y completamente institucionalizado como autoridad. 

3,2.2 Fracaso del Poder en los Niveles Administrativos. 

La gente tiende a preferir a los directivos que go2an de poder dado que 

la disponibilidad de recursos, el acceso a la infonnaci6n y la capaci-

dad de actuar oportunamente permiten obtener mejores resultados y tran! 

mitir un número mayor de recursos y datos a los subordinados, 

Cuando los subordinados ven que la influencia de su jefe no oe limita e2 
lamente a los niveles superiores, sino que también trasciende las fronte

ras de la Organización; sienten que su posición se consolida por asocia

c16n y generalmente adoptan una actitud más positiva ante la conducta de 

sus jefes. Es más probable que los lideres que tienen mayor poder dele

guen responsabilidad, recompensen el talento y consoliden un equipo que

coloque a los subordinados en posiciones ventajosas. 

La falta de poder por el contrario, tiende a engendrar autoritarismo -

más que un verdadero liderazgo. En las grandes organizaciones, cuando -

menos esta carencia de autoridad conlleva a caer en le ineficacia, en le 

desorganizaci6n administrativa y en politices gerenciales dictatoriales. 

Cuando un individuo es responsable de los resultados que se obtienen, -

sin que cuente con los recursos necesarios para hacerlo, se siente frua-

103 



:104 

trodo y fracasado, La gente que se considera a si misma débil e importa~ 

te y que pe_rcibe tn sus subordinados acti.tu~es defensivas o de desprecio, 

tic.~dc a emplear medidas disciplinarias como f•Jrma de influencia. 

El término "Poder" dentro de lo Organización no sólo i1npllca dominio, ca!_! 

trol y opresión, sino que también puede significar eficacia y capacidad. 

La autoridad dentro de una Organización podrio compararse, <'n términos -R 

muy simples, con la cnergta físic1..1: es la capacidad dP movilizar rccur-

sos (humanos y materiales) para llevar a cabu unA tarc.•a, Una muestra real 

del poder sería entonces el logro, no el temor, el t<'rror a la tirania, -

Cuando e;i<l~t<' autoridad, el sistema puede ser productivo; en su ausencia, 

el sistema naufraen. 

La eflcacia que da el poder proviene d(! dos factores: primero, acceso a

las recursos, a la información y al apoyo necesario para llevur a r:abo 

una labor y segundo, la habilidad que se requiere para obtener la cooper!! 

ct6n de otras personas. 

Ambos factores se derivan no tanto de la capacidad y desempeño del lider 1 

sino de la ubicación que tenga dentro de los sh;lemaa formalc::; e informa

les de ln Organización (posici6n dentro del organigrama y relaciones que

tí'nga con otras perfionas importonlcs de la misma), 

Se puede considerar que las fuentes originales de autoridad organlzacio-

nal constan de las siguientes lineas: 

1) Linea do Suministro.- Es la influencia externa sobro el medio amble!! 

te, esto significa que los gerentes tlcní'n la capacidnd df! conseguir

las cosas que su propia Organizuciún nec•!Sita. 

2) Líneas de Información,- Para tener un de1>empí'ño eficaz. 1 los gerentes 

noccsi tan estar nl tanto dí' lo que sucede en e] sentido formol como -

en el informal, en la Organización. 

3) L1nc11s de Apoyo.- üentro c.h>l mi.lrco formal í:!l trabajo de un gerente --



necee! ta contar con la libertad de acción y ejercicio de juicio en -

caso de que se presenten situaciones inesperadas. 

Ea importante hacer notar que el poder productivo tiene que ver con el -

tipo de relación que se tenga con otras partes del sistema. Estos aspes 

tos sistemáticos del poder, emanan de dos fuentes: estructuración del -

trabajo y enlaces políticos: 

1) El poder se acumula más fácilmente cuando su puesto esté diseñado P! 

ra recibir: 

a) Libertad de acci6n. 

b) Reconocimiento. 

c) Importancia, 

2) Asimismo, el poder proviene de un contacto relativamente estrecho con: 

a) 11 Padrinos 11 , 

b) Circulas de relaciones 

c} Subordinados , 

Cuando loe gerentes se encuentran en una posición que les proporciona a~ 

toridad, les resulta mAs fácil obtener mejores resultados. Es 16gico s~ 

poner que al disponer de las herramientas necesarias, se sentirán fuert! 

mente motivadon y que, a su vez serán capacee de incentivar a sus subor

dinados; al trabajar en un ambiente tan estimulante, hay máD probabilid~ 

des de que sus actividades estén bien en~ocados y que se cosechen mejores 

frutos. 

En contraste, loa direptivoa que carecen de poder viven en un mundo to-

talmente diferente al no disponer de loe recursos, información y apoyo -

necesarios para lograr un desempeño eficaz en cu trabajo, pueden recu--

rrir a la última arma que lea queda ya que están desprovistos de poder -

productivo: traduciéndose éste en poder opresivo el cual, mantiene al i~ 

dividuo o subordinado reprimido y a su vez lo sancione con cualquier em~ 

naza de la que éste pueda echar mano. 
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3.2.3 INFORMACION. 

3.2.3,l Conceptualizaci6n. 

3.2.3.2 Comunicación e Informaci6n. 

3.2.3.3 Coordinaci6n y Control, 

3.2.3.4 Esquema de Informoci6n y Comunicac16n, 

3.2.3.5 Elementos de la Informaci6n, Comunica

ción y Coordinación. 



3.2.3.l Conceptualizaci6n, 

Antes de examinar la información generada en lo Organización, es necesa

rio tomar en consideraci6n ln diferencia que existe entre "Dato11 e "In

formación". Se entiende como dato, el registro de un hecho; en tanto que 

por información, se establece que es la premisa de una decisión. El da

to tiene un carácter individualizado y simple, frente a un producto sem! 

clnbnrado como lo es JU información. De hecho, los datos equivaldrían a 

materias primas tales como el aguo, la arena o el cemento, que aunque -

se dispongo de ello:., no constituyen por si solos el hormigón que en és

te caso serio lo lnformaciñn, Este h~rmlg6n es el apoyo del edificio de 

los decisiones empresariales. 

La informaci6n se define como el "•,,Conjunto de datos procesndns, que -

se presentan porn dar a conocer el comportamiento de hechos y fcn6menos

y apnyar la toma de decisiones .•• " (6) 

En la Organización existen tres niveles que requieren información: 

a) Nivel directivo o alta dirección. 

b) Mandos medios y 

c) Nivel de ejecución u operativo. 

Las características de la información que precisa cada uno de los tres -

niveles son: 

a) La alta direcci6n.- Necesita de un tipo de informar.Ión orientada si 

multáneamente hacia el exterior - le intereso la coyuntura, el mere~ 

do y el entorno- y hacia e1 interior, le introresn una evaluación crt 

tica de los resultados de la Organización- pero sobretodo, hacia cl

futuro. 

b) Los mandos medios.- Quienes necesitan sustancialmente información -

de sintesis de sus propios resultados, con juicios de valor. 

(6) Glosario de Túrminos Administrativos. Presidencia de In República, -
Coordinación de Estudios Administrativos. 
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Trabaje orientado hacia la linea y no le compete ni el futuro, ni el 

exterior, al menos en la forma en que le interesa a nivel directivo. 

e) El nivel operativo.- Necesita de una información estable, lógica, 

previsible, analiticn y concreta; ea decir, rutinaria, repetitiva, 

de control y aplicación inmediata para la realización de SUG dec! 

alones programadas. 

En la actualidad dentro de la Organización, falta una visión de -

la información como superestructura, montada sobre la estructura

orgánlca de la empresa y no es por tanto de extrañar que como co~ 

secuencia, se haya producido el sentido patrimonial de la inform~ 

ción; cada órgano sc considera propietario de la información que

produce e incluso, la niega o se resiste a facilitarla a los de-

más aunque la necesiten en su trabajo. Por otro lado, si hay un

ploblcma en la Organlzación, es posible que nadie pueda determinar 

qué clase de lnformacl6n se hubiera necesitado para Impedirlo, -

ni que se tome el tiempo necesario para organlzar un sistema mee~ 

nlzado que porporcione een información. 

La gran necesidad de los siGtemas de información debe ser eviden

te para casi todos loa directivos, ya que ninguna Organizaclón -

puede sobrevivir sin información; por lo tanto, los flujos de in

formación, son tan importantes como lo es el flujo sanguíneo para 

la vida y la salud del ser humano, 

Se ha dicho que la receta de UJlll buena decisión es "Noventa por-

ciento de información y diez por ciento de Inspiración", La in-

formación es el catalizador de la administración y el ingrediente 

que reúne las funciones administrativas de planteamiento, opera-

ción y control, 

El directivo depende de un instrumento específico, la información 

y aunque "Hace que la gente haga lo que quiere", sus Instrumentos 



para lograrlo son la palabra habl~dn o escrita o, el lenguaje de -

los números. 

SL se examinan las necesidades básicas de información de una Qrg~ 

nizaclón y lo que cc.nstituye un sistema satisfactorio de informa

ción, se podrti comprender mejor la forma en que las necesidades de 

información se hacen más complejas a medida que se van haciendo -

complejas las operaciones de la Organizaci6n, o~í como la forma -

en que pueden desarrollarse o mejorarse esoa sistemas de informa

ción, mediante la modificación de un sistema manual o el dincño -

de un sistema basado en computadoras. 

En el momento en el que los organizaciones van evolucionando, se

van desarrollando nuevos productos, aumenta el volumen de ventas

y también el número de empleados; las complejidades de las opera

ciones se incrementan con m6a rapidez que el tamaño de la Organ! 

zaci6n 1 teniendo como resultado problemas relacionados con la -

delegación de autoridad y responsabilidad. 

A medida que aumenta la necesidad de informac16n, habrá que aña-

dir más gente y más equipo para manejar esa 1nformac16n. Se com

pran máquinas de escribir y calculadoras en el momento de contra

tar más personal, El siguiente paso consiste en adquirir comput~ 

doras electrónicas de primera, segunda y tercera generación parn

aprovechnr la tccnolog[a relacionada con el procesamiento automa

tizado de información más rccinte. 

El sistema de información tiene com" objetivo el dincño de un flu 

jo de información más dinámico para la toma de decisiones. 

Los elementos del sistema de inf'ormaci6n son: a) Procedimientos; 

b) Equipo¡ e) Métodos de Información; d) La Gente; e,) La Orgnni

zaci6n y f) El Dinero (como patrones de ef'icioncin, de opernción

y de valor de la información). 
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a) El término procedimiento.- Se refiere a las instrucciones det~ 

liadas para establecer las obligaciones, responsabilidades y~ 

pcraclones. 

b) Equipo,- En Jo futuro, el catalizador rnás notable para el meJ2 

ramicnto de los sistt~mas· de lnfnrmación, será la computadora y 

el equipn relacionado con lu misma. 

e) Información,- El sistemn debe proporcionar los datos pertinen

tes y omitir los que no Jo son. Los datos pertinentes son los 

que se relacionan con el ambiente y r.on los elementos de oper~ 

ción de la Organización y que son Ja mayor contribución para -

su éxito o fracaso. 

La información completa, se relaciona con las zonas físicas do 

la toma de decisiones y abarca tanto las condiciones financie

ras, como las no financieras, 

Además tendrá que relacionarse con las condicic•nes a corto y -

largo plazo. 

d) La Gente.- Es el elemento que menos puede predecirse y el me-

nos sujeto a control, pero también es el más importante de to

dos en el sistema de información. 

e) La Organización,- La estructura del sistema debe ajustarse a-

la estructura de la organización de la empresa, es decir, el -

sistema debe igualarse a la delegación de autoridad de la Org~ 

nización, de moda que la información se relacione con las uni

dades de organización que 5úall responsnblell de su ejecución; -

asimismo, In información deJ sistema deberá estructurarse en -

tal forma que refleje ni vedes de administración y por lo tanto 

en detalle. 

f) El Dinero.- El plan fi11anciero y el sis terna de contabil idnd, -

son prut:bns par..i qtJc p1Jed.in tenerse en CUí!nta Jos costos en cl 



diseño y operación del sistema de infnrmación. 

Para que un sistema de información funcione satisfactoriamente 

en una empresa, considero que debe reunir entre otras, las si---

guicntes caracterfsticns: 

1.- Qucsoa flexible para poder adaptarr;c a las necesidades cam-

biantcs de informnción que tiene Ju empresa con el tiempo. 

2.- Que sea modular, en decir, que permita su realización en mó

dulos o partes. 

3.- Que sea mccanizablc en su mayor parte, aunque no tiene por-

qué serlo en ou totalidad. 

4.- Que esté integrado 1 es decir, que aquéllas partes que se va

yan logrando sean subsistemas del sistema integral. 

5.- Que esté jerarquizado, ~xi~ticndo diversos niveles de rccee 

ción de Ja informac!&n. 

6.- Debe basarse en la concepción directiva existente sobre la -

toma de decisiones, buscando el progreso en la evolución dc

esa concepción. Esta característica pone de relieve la ine

xistencia de un sistema aplicable a toda la empresa. 

7.- Debe irse perfeccionando pro-a un proceso de evolución gradual, 

al udquirir experiencia la dirección en trabajos .con csta--

dos menos evolucionados del sintí'ma. 

8.- Debe permitir incorporar a los Informes de rutina, los lnfnr 

mes a petición. 

Las ventajas del sistema de información son: 
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Simpllficaci6n de las cargas de trabajo, 

Mayor prnductivldad en la Organización. 

Centralización del tratamiento de la información, creúndose -

un departamento de lnfnrmación, 

Optimización de la toma de dccisicnc!l, sustltuyendn un proce

so de tnma de de~lsinncs, 

Toma de decisiones autnmatlzadas. 

Maynr énfasis en el control, 

Se tiene un diálogo entre los niveles ejecutivos convenientes. 

Es un snporte que asegura la congruencia de metas. 

Optimiza la util izaciñn de lns medins infnrmatlvns dl!lponibles 

sin aumentar las inversionen en equipo o sistemas, 

Señala las prioridades y equilibra el análisis de los proble-

mas. 

Las desventajas del sistema de Información son: 

Su implantación requiere de.cxpcrtns, as{ cnmo su manejo, 

Los resultados obtenidos requieren de interpretación, lo cual 

por la diferencia de puntos de vista, entre los tomadores de

declsiones, ocasiona una toma de decisiones equivncadn, 

El costo del equipo y su instalación, son muy costosos , 

Provoca conflictos entre los subordinados, al verse ellos 

desplazados por una computadora. 



3.2.3.2 Comunicaci6n e Informaci6n. 

Aunque la comunicaci6n se aplica de tal modo que prevalece en todas las

fases de la adminlstraci6n, ea en la función de la dirección donde adqui! 

re una importancia particular, ln cu61 se define como "La acción por lo

cual el ser humano transmite y recibe opiniones, ideas, pensamientos, 1~ 

formes, instrucciones, 6rdenes y se~ales, ya sea en forma individual o -

colectiva", 

En términos ndminlstrntivo2, se dice que: "•,.Es la transmisión y recce. 

ci6n de información que se desarrolla en cada unu de las diferentes fa-

ses de la activ'idad administrativa y que tiene como finalidad, estable-

cer canales o conductos de transmisión de mensajes loa cuales pueden ser 

orales o escritos, .• " (7) 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto se puede decir, que una buena co

municación es el intercambio de pensamientos o de información, para lo-

grar confianza y entendimiento mutuos o buenas relaciones humanas, 

Lo comunicación es el medio por el cual se unifica lo actividad orgoniz~ 

da. Por éste medio se modifica la conducta, se efectúan las cambios, se 

hace que la información sea productiva logrando con ello los objetivos. 

La comunicación en una Organiznci6n, es el medio por el cual las persa-

nas están muturuncntc vinculadas con la finalidad de lograr un propósito

ccntral; la actividad de grupo es imposible sin una transferencia de in

formación, porque si ella no existe, no se puede dar ni la coordinación

:-:l los cambios, 

La comunicación dentro de la Organización sigue ideas fundamcnfales de -

toda comunicación y contiene los elementos esenciales: 

Emisor; Mensaje: Medio y Receptor. 

(7) Glosario de Términos Administrativos, Presidencia de la Repúblico.
Coordinación de Estudios Administrativos, 
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Emisf')r y Receptor.- De hecho lodf') mundo es emisor (quién emite el me!! 

saje) y receptor (quién recibe e~ me.nsaj~), cuandf') se establece Ja c~ 

munlcaciñn: esto provoca una variedad de posibilidades muy grandes y -

para su estudio se divid~ en tres clases: 

. " 
1.- De un nivel jerárquico a ot;o inferior. 

2 .• - De un nivel jerárquico e otro superior. 

3,- Entre niveles jerárquicos iguales. 

1,- De un nivel Jerárquico notro inferior.- Obviam1?nte se trata de comu

nicar.iones qui• un jefe cnv!a a sus subordinados, básir.amente puede -

tratnrsc de: 

a.-) Órdenes.- Qué y c6mn debe hacerse algo; se dividen en: 

, ) Orales.- Cuando su urgencia o poca importancia lo perml ta. De

be tenerse en cuenta, que la desventaja fundamental de una or-

dcn dada oralmente, es la dificultad para ruclamar zu incumpli

miento por no tener constancia de ella . 

• ) Escritas.- Son el mejor tipo de órdenes, porque siempre se con

serva memoria de que han sido dadas y puede reclamarse su cum-

pl lmiento, Toda orden Importante, debe ser dadn por escrito. 

b,-) Circulares.- Fundamentalmente, se refieren al establecimiento -

de una pnl itica que debe ser del conocimiento de todos los ern-

pleados, 

c.-) Boletines o Periódicos.- Es recomendable un medio de comunica-

ción con el personal, que le tenga al tanto de sucesos informa

les, nuevas contrataciones, becas y que ncrP.cJente el P.sp[ritu

de grupo en la Organiznclón. 

2.- De un niv'el jerárquico a otr·o superior.- Este tipo de comunlcocio-



nes se divide en dos clases: 

·a) Formales: Informe {el empleado debe proporcionar a los superio-

res una relación más o menas pormenorizada de sus actividades), o 

reportes (consta de meros datos cstadlstlcos en los que debe re-

saltarse la brevedad, la claridad y la puntualidad), 

b) Informales: Quejas (reflejan si tuaclones o comportamientos que -

están resultando indebidos y los cuales deben corregirse), o sug! 

rcncias (si se quiere que las mejoras y cambios que se hagan en -

la empresa cuenten con el apoyo del personal, nada más adecuado -

que permitir a éste su participación en los mismos mediante suge

rencias), 

3,- Entre niveles jerárquicos iguales.- En las comunlcacloncs fo~ 

males que existen entre niveles de igual jerarquía, debe est! 

mularse la claridad y la concisión; como son: 

a) Mensaje,- Este deberá st!r claro, concreto y útil. Es lm-

portante considerar también la influencia que puede tener

el medio en el mensaje, es decir, que lo que se quiere co

municar debe reunir las cnractcrfsticas necesarias para no 

deformarse o dcmeritarsc por el medio utilizado. 

b) Medio.- Existen diferentes medios o canales para la trnns-

misión de un mensaje, dependiendo del tipo de que se trate 

y de la distancia flsica o jerárquica que separa ni emisor 

del receptor¡ como medios se tienen: el teléfono, la junta 

de trabajo, el informe, la circular, etc, 

Es importante comprender que en la Organización todos sus integrantes 

comparten la responsabilidad de tener buenas comunicaciones. No se -

~rata sólo de que el litulnr pueda tomar la iniciativa mientras que -

los otros reciben, sólo la orden, ni tampoco de que úni--
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camentc )ns subordinados emiten información mientras que el tit~ 

lar escucha, sino que es un hcch9 de que todo el mundo es tanto

receptnr como emisor de la información según las relaciones dc

autoridad funcionales y de coop~ración existentes en cualquier -

Organizaci6n¡ el verdadero significadn de tales disposiciones, -

es que todo elemento humano tiene la urgencia de saber cuándo y

qué comunicar a alguien o a los demás así como también conocer -

las v[as tanto formales como informales de comunicación a cada -

uno de sus empleados, aunque internamente tiene también que cul

tivar ésta habilidad. 

El propósito que tiene la comunicación en una Organización, es -

efectuar cambios, modificar actitudes hacia el bienestar de la

mismn. 

El logro de los objetivos de la empresa ca de primordial lmpor-

tnncin y la comunicación es una de las herramicnfñs principales

ª disposición del administrador, ya que puede decirse que es el

medio por el cual se unifica la actividad organizada. 

Un concepto del flujo de información con fines de decisión, está 

estrechamente relacionado con los niveles de organizacl6n, La -

información asciende desde los niveles inferiores y se resume p~ 

ra uso de los jefes de departamento, quiénes actúan dentro del -

marco de su autoridad y que a su vez, pasan cata información a -

un nivel superior: en ese momento, la informaci6n se resume para 

su cjecuci6n y para ser transmitida ni director general, quien -

la utiliza para tomar decisiones. 

Los problemas principales de la comunicación radican en: 

a) Prepararse para comunicarse. 

b) Barreras de la comunicación. 

e) Comunicación cnlrccruzndn. 



a) Prepararse para comunicarse.- Consiste en preparar un, P! 
qu.éte de informaci6n encaminado hacia Jos tomadores de d~ 

cisl6n,hacia la motivación de los subordinados y hacia el 

establecimiento de la imagen d~ la Organizaci6n; sin em-

bargo, 6ste proceso sería de gran utilidad si no se lleva 

ra a cabo de manera tan deficiente. En todas partes pue

de comprobarse que las personas empiezan a hablar y escr1 

bir sin pensar. Prepararse para la comunicación es un -

asunto muy serio; exige el tiempo y la lógica del proceso 

de planención, 

b) Barreras de la comu~icac16n.- Se puede lograr una mejora 

notable en Ja eficiencia, si se destruyen las barreras de 

la comunicación, como ocurre con: 

Mensajes mal expresados.- Sin tener en cuenta la manera

como se entrega una comunicación y la fnltn de clnridad

son demasiado comunes. Son usuales fallas como palabras 

y frases vacías, seleccionadas de manera deficiente, om~ 

sienes por descuido, falta de coherencia, ideas con esca 

sa organización, torpe estructura de opiniones, vocabu-

lario inadecuado, lugares comunes, repeticiones mon6to-

nas. 

Esta falta de claridad y precisión, conduce a costosos -

errores y correcciones y a la necesidad por otra parte, 

de hacer aclaraciones. 

Traducciones defectuosas.- Los adminis~radores se sitúan 

en los centros de comunicaciones y actúan como recepto-

res y transmisores de mensajes. 

Reciben diversos tipos de comunicaciones de sus superio

res, iguales y subordinados y a su vez, deben traducir -
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Ja información al lenguaje adecuadn a cada uno. p,.>r Jo 

general, no es sufir.iente pasar una comunicación palabra -

por palabra, sino que se debe poner o bien palabras apro-

pladas al marcn en el cual actúa quien la re~lbc o bien se 

debe acompañar de una interprt::!tacilin que sea comprendida -

por el receptor, 

Pérdida por transmisión y retención defectuosa.- Las tran~ 

misiones sucesivas de un mensaje disminuyen en posición. -

Hasta 1 as comunicaciones escritas acompañadas de in terpre

tac tones, están sometidas o cierta pérdida de su signific~ 

do al ser transmitidas; lo misn111 sur.1?d1~ cnn la retención -

de la información, sobretodo al ser transmitida a los su-

bordinados. 

falta de atención.- El descuido al leer boletines, notifi

caciones, minutas e informes es común, ya que en In mayo-

ria de los casos, se está pensando en otras cosas no en lo 

que se está leyendo¡ por consiguiente el esfuerzo por comu 

nicarsc con alguien que no escucha, es un fracaso. 

Suposicionr!s no aclaradas,- Por ejemplo: una delegación -

de autoridad puede ser especifica, pero ¿como la interpre

tará un subordinado cuando sabe que debe tnmar una decl--

si6n que no está cspccfficamentc incluida, pero que presu

me está aplicada?. Puede suponer o bien que su superior -

sólo quiso decir exactamente lo que está espcc[ficando o -

bien, que tiene libertad para tomar decisiones improvisi-

blcs en interés de la Organización, La aparente claridad

dc la delegaclón de autoridad original lleva a esta incer

tidumbre y tal vez, también a retardar la actuación o a una 

falta de actuación debido a la suposición no aclarada. 



Insu.ficiente per[odo de ajuste.- Algunas veces ta comuni

caci6rl a~~ncia cambios que pueden afectar seriamente al e~ 
··p1·~8do,· tales como: tiempo, lugar, tipo y orden de traba

jo que han de emplearse, 

En consecuencia, es importante para la eficiencia del trabajo 

no forzar los cambios antes de que las personas puedan adap-

tarse a sus implicaciones. 

Desconfianza en quien comunica,- Algunos superiores se di~ 

.tinguen por un número de contraórdenes o mensajes modific~ 

dos que siguen a la comunicación original, lo cual suele -

ser el resultado de criterios mal entendidos, de terminolo 

g(a defJcientemente seleccionada. La repctici6n frecuente 

de éstos mensajes condiciona gradualmente a los subordina

dos, a retardar la actuación o a actuar sin entusiasmo, 

Temor.- Los dlrigentes experimentados reconocen que tie-

nen que depender de sus subordinados para la informaci6n,

pero aún no ha sido elaborada nfngunn gu[a de r:.losificoci6n 

de asuntos a prueba de equivocaciones o de apremios, para

guiar a un subordinado respecto n c6mn debe comunicarse -

exactamente con un superior. El cronnmetraje y Ja precl--

si6n de los iníormes especiales, no suelen proporcionar al 

superior un sentido de seguridad. 

Omisión al comunicar,- Al novato, ésta "barreraº le pare

ce tan sorprendente comn imperdonable y sin embargo, es un 

hecho que los admlnistradorC!s olvidan transmitir los mensa 

jcs necesarios. Puesta que no se puede comunicar todo, 

resulta necesario snleccionar, lo cual deja la -
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puerta abierta enteramente a no seleccionar nada¡ de lo 

que todos los dirigentes son culpables algunas veces. 

e) Comunlcaci6n entrecruzada.- Las empresas insisten en em--

plear canales de comunicaciones entrecruzadas¡ lo cual se

refiere a la comprensión entre superiores, sobre Jos si--

guientes aspectos: 

Las relaciones entrecruzadas deben fomentarse. 

Los subordinados se abstendrán de hacer compromisos de po

l{tica que vayan más allá de su autoridad. 

Los subordipados mantendrán informados a sus superiores s~ 

bre sus relaciones interdepartamentales, 

La departamental1zaci6n crea automáticamente obstáculns a la 

comunicaci6n y es c~usa de muchos puntos dr. fricción. Una i~ 

vestlgaci6n sobre problemas de comunicación, concluye lo sl-

guiente: 

l.- Los administradores de los niveles más altos están mejor 

informados que los de los niveles inferiores. 

2.- Las comunicaciones son más efectivas cuando se derivan -

del superior i.nmediato. 

3.- La comunicaci6n ascendente se logra mejor, cuando los e~ 

bordinados saben qué se hará con su trabajo, cuando com

parten. 

4,- El 70 % de las comunicaciones, son orales. 

El control sobre el proceso de comunicaci6n se manifiesta a -

través de los sistemas de inform~ci6n que existan en la em---



presa y en la forma en como se implementen. 

La comunicación formal en la Organización, es complemen

tada por loa canales informales de los cuáles fluirá info!, 

mación, consejos e incluso órdenes. 

El sistema de comuntcnci6n Informal se construye alrede

dor de las relaclonea sociales de los miembros de la Or

ganlzaCión. La amistad entre dos personas, crea frecue~ 

tementc ocasiones de contacto y charla sobre el trabajo, 

También puede crear una relación de autoridad, siempre y 

cuando uno de los individuos llegue a aceptar el lidera

to del otro; en ésta forma las "Lideres Naturales", lo-

gran un papel en la Organización por parte de la adminl! 

traci6n que no siempre está reflejado en el organigrama. 

El criterio para evaluar la eficiencia de un sistema dc

informaci6n para la administración, es que proporcione -

datos exactos y el control de la Organizac16n por parte

de la administración, con el fin do lograr que el creci

miento de la misma sea óptimo. 

Ni la grandiosidad del equipo, ni la complejidad de laa

técnicas de toma de decisiones puede contrarrestar el he 

cho de que el sistema de información aea de gran utilidad P!! 

ra la administración de la Organización, 

La antom[a de un sistema de información, se puede esque

matizar como sigue: 
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r-i 
PLANES 

ADMINI~ y . 
PROGRAMAS 

,_ 
TílACION 

(ANALISIS) (OECISIO DE AQ 
rm•• 

l 
ENTRADA OPERACIONES SALIDA 

CAPTURA CAPTURA CAPTURA 

~ DE 
,_ ~ DE >-- .__ 

D& 
.._ 

DATOS DATOS DATOS 

.. 
., PílOCF.SAMIENTO 

. ---- .. 

La principal función de un sistema de información para la ndmlnintrnción, 

consiste en proporcionar a loo directivos rlc In toma de decisiones datos 

oportunos y exactos, que les pcrmitu tomar y aplicar las dccisionc~; ncc~ 

sartas para mejorar al máximo las relaciones reciprocas de los rccursou

humnnos, mntcrinles y técnicos, con el fin de alcanzar más eficientemen

te las metas establecidas por la Organización. 



3.2.3.3 Coordinación y Control. 

En una Organización, coordinar significa sincronizar ordenadamente los

esfuerzos para promover adecuadamente: cantidad, tiempo y dirección de

ejecucl6n, obteniendo como resultado acciones armoniosas, uniformes y -

reforzadas para el logro de los objetivos y metas. 

Para una adecuada coordinación es necesario establecer un sistema de i~ 

formación para poder administrar a la Organización¡ con la finalidad de 

proporcionar a loR directivos Jos informes que necesitan para que estén 

al corriente de la situación actual y as[ comprender sus implicaciones, 

pudiendo de ésta manera tomar y aplicar las decisiones apropiadas para 

el buen funcionamiento de la misma. 

Para diseñar un sistema de información, se requiere de la existencia de 

una estructura y control adecuados, os{ como objetivos claramente esta

blecidos, 

Además, el sistema de administración al igual que el de informaci6n, r! 

quiero: 

a) Desarrollar planes para lograr objetivos. 

b) Organizar la implantación de los planea. 

c) controlar la actuación, 

La estructura de la Organización puede compararse a la anatomía humano~ 

y la información, al sistema nervioso. 

&ste flujo de información incluye datos sobre suministros, costos, clic~ 

tes, competidores y de hecho, el umbicntc total, interno y externo. 

Las unidades de flujo pueden encontrarse en forma de llamadas telefóni-

cas, memoranda, informes, formularios, entrevistas personales, se~alcs-
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eléctricas o electr6nlcas o cualquier otro medio que permita el paso de 

s!mbolos inteligibles de una parte a otra del sistema. 

Este.flujo de informacl6n, constituye un registro continuo de la sltua

cl6n de'todo5 los elementos que afectan la supervivencia y el crecimic~ 

to de la Organización. 

El desarrollo de un sistema de información para la administración da -

reopu"esta a las necesidades que sc tienen de emitir datos exactos, ºPº!: 

tunos y significativos, con el fin de poder planear, analizar y contro

lar las actividades de la empresa y as! optimizar su supervivencia y -

crecimiento~ proporcionando con ello los medios para la entrada, el pr~ 

cesamiento y la salida dc datos, además de una red de decisi6n-retroa-

limentaci6n que ayude a la administración a responder a los cambios pr~ 

sentes y futuros en el ambiente interno y externo de la Organización. 

Cada área de la Organización es un subsistema de información que se co

necta a los demás, mediante canales de comunicación, convirtiendo a ca

da área en un punto de decisión. 

Cebe hacer notar, que el sistema de información debe ajustarse a la es

tructura de la Organización y a la delegación de autoridad dentro de la 

misma¡ sólo as[ pued1?n haber metas pora cada área que permitan medir su 

contribución al objetivo que se desea alcanzar. 

Lo anterior implica que deben diaeaarse las organizaciones con respecto 

al flujo de información y factores que contribuyan a planear y controlar 

la actuación y operación de las mismas. 

En la medida en que cambien las necesidades, la estructura y los geren

tes~ habrá que cambiar el sistema do información, ya que el proceso de

control no puede afectarse sin información. 

A continuación presento un esquema que muestra a la "ORGANIZACION COMO

UN SISTEMA DE INFORMACION", 



LA ORCANlZACION COMO SISTEMA DE INFORMACION 

~~~g~ 1 ~~~~1clonal de 
Flujo de Inforrnncl6n ---------
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Si e1 control se estudia como última etapa del proceso adminlstrativo,

esto no significa que en la práctica suceda de la misma manera, ya que

el control es unA etapa primordial en In administración pues aunque una 

empresa cuenta con magn(ficos planes, una estructura organizada y una -

dirección eficiente, el ejecutivo no podrá verificar cuál es la altun-

ción real de la Organlzaci6n si no existe un mecanismo que se cerciore

e informe si los hechos van de acuerdo con loa objetivos. 

Si todos los sistemas de interacción operan eficientemente, no hnbria -

neccsidad del control. Todo individuo o grupo encontraría su lugar de!! 

tro de la Organización y dcsorrol lnria una forma organizadamente apropi!! 

da de comportamiento que contribuyera al esfuerzo cooperativo y coordi

nado del grupo, pero como este no es el caso, el control dentro de una

Organlzaclón tiene dos dimensiones principales: primero como proceso -

para dcsarrollar sistemas de estándares que sirvan como guía al compor

tamiento de la Organización y segundo, so pucde considcrar al control -

como un slste~a para hacer que se cumplan los estándares del comporta-

mienta. 

Por lo tanto, el control consiste l!O cl establecimiento de sistemas que 

pérmitan mcdir los resultados actuales y pasados en relación con los P.! 

perados, con el fin do saber si sc ha obtcnldo lo quc se esperaba; co-

rregir1 mejorar y formular nuevos planes, para aplicar medidas correct.!_ 

vas de manera que la ejecución se lleve a cabo de acuerdo con lo plane~ 

do. 

El control es de vital importnnclo dado quc: 

1.- Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que

se alcancen los planes exitosamente. 

2.- Se aplica a todo: a las cosas, a las personas y a los actos. 



3~·:.;, Determina y .analiza rápidamente las causas que pueden originar des

viaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro. 

4.- Localiza a los sectores responsables de la administración, dedc el

momento en que se establecen medidas correctivas. 

s.- Proporciona informnci6n aceren de la s1tuncl6n de la ejecución de -

los planes, sirv'icndo como fundamento al iniciarse el proceso de -

planeaci6n. 

6.- Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores, 

?.- Su aplicación incide directamente en el logro de la racionalidad de 

ln adminlstrac16n y conaecucntemcntc, en el logro de la productivi

dad de todos los recursos de la empresa, 

La aplicación racional del control debe fundarse en los siguientes prin

cipios: 

a) Equilibrio. 

b) De los objetivos. 

e) De la oportunidad. 

d) De las desviaciones. 

e) De la coeteabilldad. 

f) Do cxcepci6n. 

g) De la función controlada. 

a) Equilibrio.- A cada grupo de delegación conferido deberá proporcio-

nársele ~i grado de control correspondiente. De ln misma manera que 

ln autoridad ac delega y la responsabilidad se comparte, al dclegnr

autoridad es necesario establecer loe mecanismos suficientes para v~ 

rificar que se está cumpliendo con la responsabilidad conferida y 

que la autoridad delegada está niendo debidamente ejercida, 

b} De los objetivos.- Se refiere a que el control existe en función de-
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.los objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio P!! 

ra alcanzar los objetivos preestablecidos. Ningún control será vá 

lido 1 si no se fundamenta en Jos objetivos y si a través de él na

ae evalúa el logro de los mismos, 

e) De la oportunidad.- El control para que sea eficaz, necesita ser -

oportuno, es decir, deba apl leerse antes de q..ie se efectúe el error,

de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas con anticl 

paci6n. Un control cuando no es oportuno, carece de validez y ob-

viamente reduce la consecución de 105 objetivos al m[nimo. 

d) De las .desviaciones.- Todas las variaciones o desviaciones en que 

puede incurrirse en un momento dado, en relacl6n a Jos planes deben 

ser analizados detalladamente, de tal manera que sea posible cono

cer las causaa que lns originaron a fin de tomar las medidas corre~ 

tivns necesarins y de esta manera poder evitarlas en el futuro. Es 

inútil detectar desviaciones, sin un previo análisis de la sltua-

ci6n que permita estnbl1!ccr medida2 preventivas y correctivas. 

e) De la costeabilidad.- El establecimiento de un sistema de control, 

debe justificar el costa que éste representa en tiempo y dinero, -

en relación con las ventajas reales de este reporte. Un control -

s61o deberá implantarse si su costo se justifica ante los resulta

dos que se esperan del mismo¡ de nada servirá establecer· un siste

ma de control, si los beneficios que financieramente reditúe, re-

sulton menores al costo y al tiempo que implica su implantación. 

f) De excepción.- El control debe aplicarse preferentemente a las ac

tividades excepcionales o representativas, 11 fin de reducir costos 

y tiempo, delimitando adecuadamente cuáles funciones estratégicas

requleren de control. Este principio se auxilia de métodos proba

bilisticos o aleatorios. 

g) De la función controlada.- La función controladora por ningún mot!. _ 



(e) 

vo debe comprender n la función controlada, ya que pierde efcctivi-

' dad el control. Este principio es básico, ya que señala que la per

sona o lo función que realiza el control, no debe estar involucrada -

con la actividad a controlar. 

El proceso de control es la secuencia de etapas necesarias para efe~ 

tuar el control. 

(n) (b) 

. ESTADLECIMif:!! 
JIEDICION DE 

• TO DE ESTAND~ 
RESULTADOS 

'""" 

CONTROL 

' 
( d) (e) 

RErnOALIJOOf- CORRECCION 
TACION. 

a) Establecimiento de estándares,- Un estándar puede ser definido 

como una unidad de medida que oirve como modelo, gula o patrón 

con base en el cual se efectúa el control; por consiguientc 1 re-

presentan el estado de ejecución deseado. 

b) Medición de resultadoo.- Consiste en medir la ejecución de los r~ 

sultodos, mediante la aplicación de unidades de medida que dcbcn

ser definidas de acuerdo con los estándares. 

Para llevar a cabo su función, esta etapa se vale primordialmente 
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de los sistemas de información¡ por tanto, la efectividad del pr2 

ceso de control dependerá directamente de la informaci6n recibida, 

misma que debe ser oportuna (a tiempo), confiable (exacta), váli

da (que mida realmente el fenómeno que se intente medir), con un1 
dades de medida apropiadas y flu[da (que R! caialice por los adecua

dos canales de comunicación). 

Una vez efectuada la rned1ción y obtenida cata lnformación 1 será -

necesario cnmpnrnr los resultados medidos, en relación con los e~ 

tándares establecidos previamente, determinándose ast las d~svia

ciones mismas que deberán reportarse inmediatamente. 

Como unidades de medida se tienen entre otras, las siguientes: 

tiempo por pieza producida, porcentaje de material rechazado, h~ 

ras-mtiquina utilizadas, etc. 

c) Corrección,- La utilidad concreta y tangible del control está en 

la acción correctiva pnra integrar las desviaciones en relación

con los estándares. 

El tomar una acción correctiva es función de carácter netnmente

ejecutivo¡ no obstante, antes de iniciarla es de vital importan

cia reconocer si la desviación es un síntoma o una causa. 

EL establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroal i 

mentación. 

d) Retroalimentación,- Es básica en el proceso de control, ya que -

a través de el la, In información obtenida se ajusta al sistema -

administrativo al correr del tiempo. 

De la calidad de la información, dependerá el grado de rapidez -

con que se retroalimentn el sistema, 



e) El control administrativo es en esencia, el misma proceso básico 

que se encuentra en los sistemas físicos, biol6gicos y sociales. 

3.2.3.4 Esquema de Información y Comunicación. 

A continuaci6n presento un cuadro, mismo que he discffado para establecer 

el 11ESQUEMA DE INFORMACION Y COMUNICACION 11
1 conteniendo los siguientes -

elementos: 

NIVEL. 

ESTRUCTURA. 

ALCANCE DE ACTIVIDADES. 

COORDINACION, 

COMUNICACION, 

INFORMAC!Oll. 

El alcance que he dado a cada uno de éstos elementos para la presentación 

de tal esquema ea: 

Nivel.- se refiere al nivel jerárquico que presenta la estructura or 

g6.nica, 

Estructura.- comprende los siguientes puestos: 

o) Alta Dirección o Dircccion General. 

b) Coordinación. 

e) Supervisión o Control Operativo. 

d) Operación o Ejecución. 

Alcance de Actividades.- En cuanto a la función genérica que llevan

ª cabo cada uno de ellos. 

Coordinación,- Relacionada con las actividades desarrolladas, 

Comunicación.- Relacionada con el tipo de comunicación que porporci~ 

na a la Organización. 

Informaci6n.- Es la que cada puesto proporciona o la Organización, 
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NIVEL 11'.STIIUCDIBA .......... COllJNICACION JN~'ORMACION 

ALTA 

DIRECCION 

- GLOBAL. Asigna recursos y determina Jae Se orienta a la relac16n ln Plan. 
Def1nlc16n de loe pollticne norrnae poro que el nivel coor- tl!rlnetituclonal y a In re- Program1111 Sectoriales. 
y dcclsloneo estratégicos, - dln11cl6n vincule sus objetivos lacHin con 6reas suatantt-- Progrnl'tsa Jrrntltuclonn--
determlnacl6n e Instrumento- eapec(ficos, traducidos en pin- vas, as( como o to evalua-- h.•R (e11tructuro prorr1mA 
cl6n de mecanismos det contra nea o mediano plazo. c16n de resultados poro se- tlcn), •• 
global do la or¡anlzac16n -- clones futuras, Presupuesto. 
para la detormlnacl6n de ob- SI! presento t:n ni to grado - Circulore11, 
jettvos generales, de rccur- lo 1nformncl6n por e11cep--- , Oflcin11, 
1108 y de plonl!a n largo pin- ci6n. 

"· Utiliza lou recursos aal¡nados Informo a lo Alto Dlrl!cctón Prngrom11s Opl'rativon -4-
para la real l:r:ocl6n de loa ta- en forma alntEttca do los - Anua leo. 

11 COORDJNACJON 

- FUNCIONAL (AREA ESPECIFICA) roa11, rc11ul tadoo propios, Proi::rmnns a Mcdlnno Pla-
su orientoctón bi\slco es de! "· Instrumentar loa ml!cantsmoa Re!1l lz11 tar<rns en base o la--
e endente, ya que conat 1 tuyc l'rogramns f!c¡:: 1nna1 e!I. p11ra el control funcional. 1wrmativldod emitida. 
el punto clavo poro Ja nrgR l'rnyec to11, Determinar 1011 mecanismos pa 

Dntcrmlna obj<:tivos y plnnca- n1:r:ac16n de grupos de trabo N~mornodn, ra lo toma de decisiones lo-
gJatlcas, a corto pla;:o del nivel de a~ jo on tireos funclon11l<'s 1!11- ClrcuJarl!n, 

pervisl6n o control operotl-- pecJflcao. Oftrln11. 

"· 

surERVISION o 
CONTROL 

OrERATIVO 
IU 

- FUNCIONAL (GRUPO ESPECIFI· Oetl!rmlna loa procesos fl11I-- Informa en pcrlodoa prcdl!te lnntruct 1 v<H1, 
CO), coa y mimuloa y en formo lógica, l!rpnrte11. 

- Toma de dec1alonea ttictlcn Distribuye corgns de trnbajo- armlttlca y concreto ni ni-· Informes, 
del nivel da ejecución y opc- vel de coordlnnc16n y rcclb Ncmornndn. y 
ración. Informes del nivel de ejecu· - Reol l:r:act6n del Control Op~ 

e Ión. ratlvo. 

Es directo con el personal, Ea de tipo rutinario e lnml! Reparte. 
R1!11l!;:a trabajos especlflcos- dlato, Informe 

- OPERATIVO, y di! carácter operativo, L• Información en de control Notna (ntentn nnt11), 

OPERACION IV 

- Opl!rQ y/o ejecuta ¡,, decl- Produce. y epllcacl6n lnmedinta puro Form11toH 1fo Control, 
Rt:allzn trnmu1ccl<ml!11 o nivel dl!cislonea pro3rsmod1111. slonos programndas, 
operativo, La comunlcoci6n c11 dl' tipo a~· 
Regl11tro acciones rl!olii:adaa, cendente y cruzada. 

EJECUCION 



3.2.3.5 Elementos de la Información, Comunicación y Coordinación. 

En una Organización existe una estrecha vinculaci6n entre la información, 

la comunicación y Ja coordinación, ya que en la medida en la que éstos el!:, 

mentes se den de manera sistémica integral, es decir, vinculando a todas

las áreas de la misma, respetando tanto la jerarquía que debe guardarse -

entre ellas como la autoridad y responsabilidad dada por la misma estruc

tura, propiciarán una adecuada retroalimentación paro Ja toma de decisio

nes; lo cual también va a depender del poder que ejerza el líder en la O,r 

ganización, para que éstos trcG elementos cumplan satisfactoriamente con

su cometido. Sin embargo, cabe hacer notar que no siempre se da cumpli-

miento a tales acciones de manera racional, ya que en la mayoría de los -

casos el l[dcr concentra toda la informac16n sin darle la difusión que é!!_ 

ta debe tener, utilizándola como sinónimo del poder que éste ejerce de 

ella, Sin duda el control de la información, da poder a la persona que -

la posee 1 puesto que tiene bajo su custodia aspectos confidenciales rela

cionados con el manejo tanto interno como externo do la Organización; por 

tal motivo, el líder no debP. hacer suyo algo que no le pertenece ya que,

cse hecho puede causar serios problemas y trastornos a la misma. 

Por consiguiente, el l[der debe procurar canalizar la información a tra-

véa de la adecuada utilización de los canales de comunicación y coordina

ción existentes en la Organización, lo cual contribuirá al mantenimicnto

constante de la retroalimentación para la toma de decisiones¡ por tal mo

tivo, a continuación presento un cuadro que contiene loa ''ELEMENTOS PARA

LA INFORMACION, COMUNICACION Y COORDINACION", misnio que he diseñado para

estnblecer la vinculación que existe entre el documento que se genera co

mo instrumento de comunlcnclón; el concepto que se tiene de cada uno de -

éstos, as! como el análisis que también he considerado pertinente formu--

lar en función de los aspectos de: 

ci6n. 

información, comunicación y coordina 
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DOCUMENTO 

PLAN. 

PROGRAMA. 

PRESUPUESTO, 

ELEMENTOS PARA Lh JNFORMAClON, COMUNICACION Y COORDJNACION 

CONCEPTO 

Documento coherente de objetivos o -
instrumentos de pollticn econ6mlca -
sobre el desarrollo de la nctlvidnd 
econ6mlca en su conjunto, 

Se clasifica fundamentalmente en -
ntenclón al periodo e que se rcfie-
re y al campo y contenido que com-
prende 

El Programa represento la cnlendari
zaclón de los planes dcflnldon, osl
como la estrategia o ~eguir. 

Se definen a través de los objetivos 
metas, estratt'giíls e lnstrur.ientoa de 
pnlft!cn dcbidnmcntc espcclficadns -
en función de los l lneamir.nloa del -
Plan. 

Estimaci6n programada en forma sin-
témicn de loa ingrcaos y egreflos -
que maneja un organismo, en un per[~ 
do determinado. 

ANALJSIS EN FUNCION DE: INFORMACION, COMU
NICACION Y COORDINACJON, 

Proplcln los tres e\cr.wntoi;, puesto que lnf(lrmn y -
comunica 1 ndemós permite ln vlnculocl6n lntrnlnntl
lucional lrncln objetlvofl únicos; denciende vc1·tlcnl 
mente, t.o ldcfll Cfl que en la elaboración rlel Plan: 
lnt.ervengnn todos lm1 niveles y se vayn conformando 
de nbajo hacln arriha, ele ncucrdo n 1.-is polltlcan e
lnst.rucclonen do la Alta [l1rcccl0n. 

Permite ln traducción del Plan hucln acciones capc
clficaa quo habrán de rcnl 11.01• pura cumpl lr los ob~ 
jetlvoa, me tau, estrategias e instrumentos de poi (
tlcn¡ informn, CC'mUnlcn y pC"rml te coordlnnr ltm ac
ciones, 

El Programa corno elemento del PIAn, scr!r1 convenien 
te ric armara de n\Jajo hncin arriba y dc~de luego, : 
con lo!l dchlch1!4 lnterrclacloncs loter[llcs y horlzon 
tales; In comunlcacié>n del Plan es dcsccndl'nle, yn: 
que dcbú npeg11rsc a las pol1tlcn!I y directrices de
lo Alto Dirección. 

El Presupue::1to CH ln traducción del Progromn o dlne 
ro¡ es la hcrrnmienta financiera de opcraci6n de lii 
que se vale In organiznclón pura llevar n catio mis~ 
prop6silon en Ja oportunidnd ndecuadn. Par11 r,u cla 
\Jornci6n ni igunl que el Plrm y el Progrnmn, r.c re: 
quiere la nportnci.Sn ascendente y pnrn 011 cnmunlcn
ción ne denclentll'; como en mli.n de un cuso se vlnc11-
lan !na árcns, la comunlcnción y coordlnacl6n que -
propicia cfl horizontal, 



IrlfORME, 

REPORTE, 

CIRCULAR, 

OFICIO O CARTA, 

ELUENTOS PARA LA IHFORllACJON COllUNJCACJON Y COORDINACION 

Si bien la denominac16n es amplio, en 
términos generales podemos decir sln 
embargo, que este documento es el -
vinculo, lo que rinde informaci6n eje 
cutlvn para la toma de decisiones; -
puede eer de divereaa índoles1 

Presupuestal 1 
Program6tico, 
De ejecucl6n, 
Financiero, etc, 
Diario, semanal, quincenal, etc, 

Documento que eueclntnmente informa 
n la superioridad respecto a resul-
tados, logros, avances, etc. 

Documento que emanado de la superio
ridad, da n conocer crit~rios, polí
ticas, lineamientos y/o interpreta-
clones generales. 

Documento que permite la comunica-
ci6n en algunaa ocasiones hacia fue 
re de la Organlzac16n y en ocasionCa 
internamente, Paro efectoa del pre
sente an&tisis, vemos su &mbito in-
terno, 

ANALISIS EN FUNCION DE; INFORIACION, co•u-
··- - - ·- .. 
El informe es un val loso instrumento que desafortu
nadamente, loa 6reas evaden su elaboraci6n, a no -
ser por solicitud o exigencia de la superioridad, -
la comun1caci6n de este elemento ea denbajo hacia -
arribo y eventualmente horizontal, 

El reporte generalmente asciende, aunque eventual-
mente su comunlcaci6n ea horizontal, 

La circular permite la lnformeci6n, comunicoci6n y
coordinacl6n de acciones, no dejando lugar n dudos
y su aplicnci6n por lo regular ca general en todn -
la Organlzaci6n o &rea específica, 

El oficio lntrainstltuclonnlmente permite la comuni 
caci6n entre todas las 6rens organizacionalee y ha: 
ele todos loo niveles, sin uso especifico y revíste 
formalidad¡ cuando se excede su utlllzac16n, se en
torpece la comunlcaci6n. 



DOCUMENTO 

MEMORANOUM. 

ATENTA UOTA, 

COMUNICADO, 

(~E~!~·~ .. ~·~lDO~Swr~ABM•~1~.ALJ!~NflLl!OWRlf~AllCiJl~O~N~.~C~O~MU""NuI~Canc~1~0aNwYC..liCOO!l!IJRWP~l~N~!~C~IOwNL---') 
CONCEPTO 

Documento que permite al igual que 
el oficio Ja comunicación interna -
en todos sentidos, 

Documento que permite una comunica
c16n más personal , para cfectoG de 
informar en todos ncntidos, general 
mente lo dirige un subordinado o -
sus superiores o lnteroles, 

Documento que su uso no es frecuen
te, sin embargo, se da en el momen
to en que más de un rcsponsublc dc
árca genera una opinión o 1:rl ter lo 

ANAl,ISIS EN FUNCJON DE: INFORNACION, COM!! 
NICACION Y CDORDJNACION. 

El memorándum, debe ser utilizado en mayor grado -
que el oficio para agilizar lo comunicaclón. Su -
utl 1 izaci6n es en todos nivele¡¡ y en todos sentidos 

Ln utll lzaci6n de este documento lntralnstl tuclonnl 
se ha general izado; en nuestro medio perml te del!ml'
nuzar adecundamcnte una problemática y dar solucln
clones, 

Este tipo de comunicación puede darse hacln niveles 
superiores, Jntcralcs o inferiores. 



3,3 AUTORIDAD. 

3.3,l Punto de visto Administrativo. 

3.3.2 Principios de Direcci6n. 

3,3,3 Ln Autoridad y el Mondo en ln Organiznción. 

3.3.4 Tipos de Autoridad. 

3.3.5 Elementos del Mando. 

3,3.6 Formas de Mondo y sus Reglas. 

3.3.7 Auxiliares del Mando. 

3.3.8 Reglas de la Oelcgnción, 

3,3.9 La Supervisión. 
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3.3.l Punto de vista Administrativo. 

Se debe partir del procesn administrativo para que la autoridad pueda -

ser comprendida en su totalidad. Las etapas del mencionado proceso son: 

PrevislGn, Planeac16n, Organización, Integración, Dirección y Control, 

Para ser más exactos aún, la autoridad se encuentra impl[cita dentro de 

la penúltima etapa, es decir, en la etapa de dirección la cual se defi

ne de la siguiente manera: 

" ••• Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y gr!:!_ 

po que integre un organismo social, con el fin de que el conjunto de to 

das ellas realice del modo más eficaz los planes señalados ••. " 

Sus etapas son: 

1.- Mando o Autoridad.- Es el principio del quc se deriva toda la admi 

nistración, siendo su elemento principal la dirección. So estudia 

c6mo delegarla y c6mo ejercerla. 

2.- Comunicación.- Es el sistema nervioso de un organismo social, ya -

que lleva al centro todos los elementos quo deben conocerse y de -

ésto, hacia cada érgain y célula que lo intt•gra principalmente las -

órdenes de acción necesarias debidamente coordinadas. 

3.- Supervisión.- Es el ver si las cosas so están haciendo tal y como -

se habían planeado. 

Cabe hacer notar que dP.ntro de los estudios efectuados por Henry -

Fayol, se enfoca uno de sus principios a la autoridad y la respons! 

bilidad y sostiene que: ''. .• No se concibe la autoridad sin Ja re!! 

ponsabilidad,,. 11 y que a su vez, la 11 ••• Respon:Jabilidad es un coro

lario do la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso india 

pensable •. ," 



Define a la autoridad como 11 ••• El derecho de mandar y el poder de hacer

se obedecer ••• " 

Autoridad.- Derecho o poder. de mandar, regir o promulgar leyes; autori-

dad paterna. 

Responsabilidad.- Obligación de compensar o reparar por si o por otro, -

un daño, culpa, etc, 

Henry Fayol cita.- ".,,Se distingue en un buen jefe la autoridad legal

inherente a la función y a la autoridad personal ror 
mada de inteligencia, de saber, de experiencia, de -

valor moral, de servicios prestados, etc •• ," 

"• .. En un buen jefe, la autorldtH.l ¡;·~!'sonal es el cum

plimiento indispensable de la autoridad legal., , 11 

La dirección es el asp~cto interpersonal de la administración, por medio 

de la cual, los subordinados pueden comprender y contribuir con efectiv! 

dad y eficacia al logro de los objetivos de ln empresa. 

La esencia de la administración es coordinar: de ahí que la dirección -

sea necesaria dentro de esa coordinación, pero no es la coordinación mis 

ma, sino una de sus causas aunque de hecho es la mús importante, 

Cabe hacer notar que no se coordina para dirigir, sino que se derige pa

ra coordinar; en este caso, será un magnífico administrador el que logre 

el máximo de coordinación con el mínimo de dirección o mando, 

La dirección es la parte "Esencial y Central 11 de la administración, a la 

cual se deben subordinar y ordenar todos los demús elementos. En efecto, 

si se prevcé, planea, orennizn, intcera y controla, es sólo pnrn llevar

a cabo las acciones encaminadas al logro de los objetivos y metas, De -

nada sirven técnicas complicadas en cualquiera de los otros cinco elcme~ 

tos, si no se logra una buena ejecución, la cual depende inmediatomentc

y coincide tempornlmente con una buena. dirección. En tanto serán todas-
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108 demás técnicas útiles e interenantes, en cuanto nos permitan dirigir 

y realizar mejor las funciones y/o actividades que se tienen encomenda-

das. La dirección es el elemento de la administración mas real y huma

na, ya que en ésta etapa se tiene que ver en todos los casos "Con hom--

bres concretos", a diferencia de los aspecto:; de 1,1 parte mecánica en la 

que se ve el aspecto de él "Cómo debían ser las cosas". Aqu( se lucha -

con las cosas y problemas "C6rno son realmente"; pnr consiguiente, se tr!! 

ta de una etapa de mayor previoibilidad, rapidez y explosividad donde un 

pequeiio error-facilísimo por la dificultad de preveer las reacciones hu

manas-, puede ser a veces difícilmente reparable, 

La dirección de una Organización supone: 

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es "Hacer a través de -

otros". 

b) Que se ejerza esa autoridad para lo cual deben precisarse sus tipos, 

elementos, clases, etc. 

e} Que so establezcan canales de comunicación, a través de los cuáles -

se ejerza y se controlen loa resultados. 

d} Que se supcrvice el ejercicio de la autoridad, en forma simultánea~ 

a la ejecución de las 6rdenes. 

El ejercicio de la autoridad es en sí mismo, una forma de comunicación y 

la forma de delegar dicha autoridad, supone conocer sus tipos, sistemas, 

elementos, etc. 

Por consiguiente, la autoridad debe entenderse simplemente como un poder 

legítimo, el cuál es dado a una persona o a un puesto en particular; es

un poder conocido por todos, que no s6lo Considcra..adecuado y acepta 

aquél que lo tiene, sino aquéllos sobre los que lo ejerce. 



3.3.2 Principios de Direcci6n. 

Loe principios de direce16n son: 

1.- De la coordinación de intereses. 

"El logro del fln común se har!\ más fácil. cuando mejor se logre -

coordinar las intereses del grupo y aún los individuales, de quiénes 

participan en la búsqueda de aquél". 

El gran reto del administrador radica en lograr que todos los inte

grantes del grupo persigan el interés común, e base dfi hacerles ver 

que de esa manera obtendrán mejor sus fines particulares. 

2.- De la interpersonalidad del mando. 

"La autoridad en una empresa debe ejercerae más como producto de una 

necesidad de todo organismo social, que como resultado exclusiva de 

la voluntad del que manda11 ~ 

El buen jefe ec impone al supervisor y al subordinado. Le influen

cia de ésta situación, se expresa en el "Porqué" de csA orden, lnv~ 

lucrando dentro de ella misma la muestra de su importancia. Muchas 

veces la orden ain el porqué, no es ni siquiera clara. 

3,- De la v[a jerárquica. 

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente 

establecidos y jomás saltarlos sin razón y nunca en forma constante. 

Cuando ésto ocurre, se produce una lesión en el prestigio y la moral 

de los Jefes intermedios, pérdida o debilitamiento de su autoridad 1 -

deaconcierto en los subordinados y sobretodo da lugar a la dupllci-

dad de mando, si un jefe superior estableci6 niveles de jerarqu1a l~ 

termedios a los que necesita o no; si lo primero, deb~ rcspctarlos,

si lo segundo, debe hacerlos desaparecer. 
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LtJs casos en los que se puede rrimper una v[a jerárquica son: 

a) Que realmente la orden sea tan importante, que amerite romper los -

canales establecidos. 

b) Que flato ricurra en forma excepcional y extraordinaria, de lo contr! 

rl,,, si el sal to de ltJs jeff!S intermedios estuviera dánd<Jse crJnsta!! 

temente, en realidad ello significar[a que los jefes inferiores son 

innecesarios o que en realidad se les considera no preparados para

su puestri. 

e) Que de preferencia la orden, se de en su presencia explicando lo -

excepcional y trascendental de la misma; de tal manera que justifi

que el rompimiento de la v!a jerárquica. 

Principio de la resolución de conflictos. 

Debe procurarse que Jos conflictos que aparezcan, se resuelvan lo más -

pronto posible y del modo que sin lesionar la disciplina, pueda producir 

el manor disgusto de las partes. 

El conflicto es un obstáculo a la coordinación. 

Es pues contrario a In eficacia administrativa, el dejar que los probl~ 

mas se resuelven por s1 sólos en el transcurso del tiempo. 

Principio del aprovechamiento del confl lelo. 

Debe procurarse aprovechar aún el conflicto, para forzar el encuentro de 

soluciones; desde éste punto de vista, el conflicto puede ser construc

tivo porque tiene la virtud de forzar a la mentt? en la búsqueda de sol_!¿ 

clones que sean ventajosas para ambas partes. 

Para resolver los conflictos, se tienen tres situaciones: 

a) Por dominación.- Cuando una de las partes en conflicto obtiene Jo -

que deseaba, con base en Ja pérdida correspondiente de la otra, de

sus pretenciones; en un juicio una parte es r.Qndenada y la otra ab
suelta. 



b) Por compromiso o conciliación.- Se ~stablcce cuando ambas partes so 

lucionan sus conflictos, cediendo cada una de ellas parta de sus 

pretcnciones en un pleito ceden parcialmente aquello a lo que creían 

tener derer.ho. 

e) Por integración o coordinociñn.- Cuando ambas partes logran reali

zar [ntegramcntc sus pretcnciones 1 aparentemente antagónicas o irr~ 

ductibles a base de hacer un planteamiento del problema, que permi

te ver que In aparente disyuntiva no es completa, lo cual permite -

encontrar una solución que satisfaga n todos¡ el pago de mayores -

salarios, porque e3 posible que éstos no disminuyan las utllidades

del empresario sino que se concedan con base en el logro de una ma

yor productividad, 
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3,3,3 La Autoridad y el Mando en la Organización, 

Pera algunos la autoridad es ",,.La facultad o derecho de mandar y la -

obligación correlativa dc ser obedecido por otros.••"• 

Si el ocupante de un puf".sto tiene autoridad sobre el ocupante de otro, -

significa que la influencia del primero sobre el segundo, es cuestión de 

jerarqu{a, 

En realidad, la autoridad es una claúsula clave en el contrato psicoló-

gico (y a veces en el legal), en base a cuyos términos cada nuevo cierne~ 

to acepta la mcmbresía y entra en la Organización; conoce esos elementos 

en al momento de entrar. Su supervisor da por hecho los mismos términos 

y supone que el nuevo empleado lo ha cntcndido y aceptado: sus colegas -

catan de acuerdo también y asi refuerzan lns obligaciones que el contra

to plantea, 

La autoridad desdo ol punto de vista administrativo, se dice que es la -

facultad de tomar decisiones que produzcan r.fccto. De hecho, quien deci 

de es el que tiene la autoridad, 

El mando es el ejercicio de la autoridad, respecto de cada función detc! 

minada¡ puede decirse que es la "La autorJdad puesta en marcha". 

Para determinar el origen de la autoridad en la Organizaci6n, suelen me~ 

cionarse tres aspectos: el convenio, la propiedad de los bienes produc

tivos y el régimen económico social imperante, 

Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que bus-

carse en el convenio, ya que si no existe un contrato do trabajo o do s~ 

ciedad, no se explica que una persona adquiera autoridad sobre los dc--

más. 
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3.3.4 · Tipos de Au'torldad. 
a) Lineal 

1) Formal ; 

··'-·' . r-.. Jur!dica ' 
b) Funcional 

(Se lmpoOe : 2) Operatl va 
por obl ig!!_ 
ci6n) 

Autoridad •: 
1) Técnica 

~ ll- Moral 
(Se impone 
por conven 
cimiento)- '2) Personal 

1- La Autoridad Jurídica se divido en: 

1,- Autoridad Formal.- Es aquella que se recibe do un Jefe superior, 

para ser ejercida sobre otras personas o subordinados. 

La autoridad formal puede ser de das tipos: lineal y funcional, 

según se ejerza ésta, sabre una persona o un determinado grupo

de trabajo exclusivamente por un jefe, o por varios que mandan

en el mismo grupo, cada uno para funciones distintas, 

a) Autoridad Lineal.- Es aquella en la que la autoridad y rea 

ponsabilidad correlativas, se transmiten integralmente por 

una sóla l!nea para cada persona o grupo. 

b) Autoridad Funcional.- Es el derecho que se ha· delegado a -

un individuo o departamento sobre procesos, prácticas o p~ 

líticas especificas y otras materias relacionadas con las

actividades de las quP- está encargado el personal de depa~ 

tamrntos distintos del propio, 

2.- Autoridad Operativa.- Es aquélla que no se ejerce directa

mente sobre las personas, sino más bien da facilidad para

decidir sobre determinadas acciones; autoridad -

para comprar, para cerrar una venta, para lanzar 

un producto. Este tipo de autoridad se ejer--



ce sobre actos y no sobre personas, al contrario de lo que pase

en la autoridad formal la que directamente recae sobre personas, 

aunque el resultado de su ejercicio sea la realización de cler-

tos actos. 

11. La Autoridad Moral se divide en: 

1,- Autoridad Técnico.- Se tiene en razón del prcatigio y la capnc! 

dad que dan ciertos conocimientos, teóricos o prácticos, que una

persona posee en determinada materia. 

2,- Autoridad Pc~sonal.- Es aquella que poseen ciertos hombres en r!!_ 

zón de sus cualidades morales, sociales, paicológicas etc., que

loa hacen adquirir un ascendente indiscutible sobre los demás -

aún sin haber recibido autoridad formal ninguna. Prácticamente

sc identifica con el liderazgo, 

- También existen otros tipos de autoridad, tales como: 

a) Autoridad Tradicional.- La gente no obedece reglas promulgadas, sino 

las directivas venidas de una persona que ocupará una posición de -

autoridad a causa de haber heredado el puesto por derecho. 

b) Autoridad Carismática.- No se ve atada por reglas de ningún tipo: -

son tan limitadas las cualidades mágicas del lider, que en forma pu

ra el carisma no produciría ninguna serie estable de relaciones 

del rol o papel 1 que éste desempeña dentro del grupo, 
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3.3.5 Elementos del Mando, 

El p_oder de mandar, incluye tres aspectos: 

.-1.- Determina Jo que debe hacerse {dlrectiva), 

2.- Establecer cómo debe hacerse (administrativa). 

3.- Vigilar que lo que debe hacerse, se haga (ejecutiva o supervisora). 

ZONAS DE MANDO 

La dirección en una Organización requiere de una estructura jerarquiza

da de mando que permita situar puntos objetivo~ y claros de autoridad y 

comunicación, los cuales al establecerse van formando zonas o niveles -

de una manera natural. 

Generalmente, se pueden distinguir cuatro zonas: 

Zonas l. Zona de mando. 

Zonas 2. Zona de dirección general (la que lleva a cabo la coordinación), 
Zonas 3, Zona de dirección divislonnrin o funcional. 

Zonas 4. Zona de Ejccuci6n. 

Lo anteriormente expuesto, quedará claramente identificado a través del 

siguiente esquema, el cuál he diseffndo para tal efecto. 
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CONSEJO 

DIRECTIVO 
'' 

ZONA 1 

GERENCIA GENERAL 

SUBCEREHCIA 

ZONA 2 1 
1 1 1 

GEREHT! CEllE!ITE GERENTE JEFB DE 
DK DE DE 

PRODUCCIOff VENTAS FINANZAS PIRSOHAL 

1 

ZONA 3 CONTADOR T>SORERO 

1 1 1 11 1 

ZONA 4 AYUDANTES 
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3,3,6 Formas de Mando y sus Reglas. 

Deben distinguirse dos formas básicas en que puede ejercerse el mando: 

a) Órdenes,- Consisten en el ejercicio de la autoridad, por el que un

superior transmite a un inferior, subordinado a él; la in 

dlcaciónde que una situación particular y concreto debe ser 

modificada. Lo que caracteriza a lo orden, es pues, el -

referirse al cambio de una si tu ación particular y concre

ta; los elementos básicos de la orden son: 

l) Emisión.- Difundir una orden. 

2) Ejecución.- Ponerla en práctica, 

3) Verificación.- Comprobar que se. haga o cumplo la ar-

den. 

4) Recomendación del subordinado,- A través de las obser 

vaciones que éste tengo en relación a la orden recibi 

da. 

5) Reporte.- Presentación de rcnultodos, 

6) Reacción humana,- Jefe subordinado. 

b) Instrucciones,- La instrucción se refiere a la orden que no se re 

lacionn a una situación particular y concreta, sino

ª la norma o procedimiento que han de aplicarse -

a una serie de casos idénticos o similares, que se -

presentarán en forma repetida, 

El análisis señalado para los elementos de la orden-aplicable también a

las instrucciones-sirve de baue a las siguientes reglas: 

1) Deben planearse las órdenes e instrucciones y para ello revisarlas,

antes de darlas. 

2) Deben transmitirse las órdenes e instrucciones adecuadamente, es de

cir, darlas con claridad, precisión y objetividad. 



3) Debe rcvlsarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron. 

Los instrumentos administrativos en que suelen darse son: 

Políticas.- Suelen estar contenidas en los manuales de organizac16n. 

lleglas.- Su conjunto constituye los reglamentos internos, de una in! 

titución. 

lnstrucciones.- Su combtnacl6n forma los intructivos para el llenado de 

formatos, 

Órdenes.- Pueden ser verbales, o hallarse en documentos escritos. 

·;:,. 
I 

·¡:. 
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J,3, 7 Auxiliares del Mando. 

El mando es algo esencialmente humano, si se funda en autoridad jurídica, 

su fuerza descansa en la obligación de obedecer y el correlativo de~ccho 

de mandar; si se basa en la autoridad moral, su eficacia depende de lo -

capacidad que para convencer tengan los jefes. 

En ambos casos, se puede ver claramente que toma en consideración cleme~ 

tos esencialmente humanos y supone mñs bien criterios que instrumentos¡

como auxiliares del mando se tienen los siguientes: 

Disciplina.- Consiste en el mantenimiento del orden o su restitución par

dos medios: convencimiento y anuncio de una sanción, sur-

giendo así dos tipos de disciplina: a) positiva y b) nega

tiva, 

a) La disciplina positiva.- "Autocontrol organizado", es decir, "El ar-

den que se obtiene por la obediencia espontánea a las reglas, debido

ª los sistemas que focili tan y favorecen el autocontrol" ¡ loa medios

de disciplina positiva son: 

1) La promulgación clara y permanente de loa normas que deben observarse: 

difusión de políticas, manuales departamentales, etc. 

2) Los medios que impiden r!aicamente lo violación de una norma más bien 

que lo prohibición, que muchas voces sólo incita a saltarla: en vez -

de poner letreros de prohibición de paso, cerrar ese paso físicamente. 

3) La participación de quienes han de obedecer la orden, en la formula-

ción de las normas que han de obedecer. 

4) El involucrar en ln orden el porqué de la misma, no como solicitud de 

aprobación, sino como factor que muestra su importancia. 



5) La fijeza en las órdenes y normas ya establecidas en las reglas sobre 

estabilidad del mando, ya que como favorece una actuación en determi

nado sentido, el hábito, el cambio ayuda a romperlo. 

Las recompensas.- Las recompensas ordinarias deben estructurarse en tal 

forma, que constituyan un permanente estímulu para obtener la colabora-

ción debida. De esta manero, los diferentes sistemas de oolorios (ince~ 

ti vos, gro ti ficacioneS, etc), oc túan como un medio de buscar coopcrac ión¡ 

por ello, ha tomado import11ncia lo odmlnlstroción de sueldos y salarios. 

Debe procurarse que nunca las recompensas se ocomponen de circunotancias 

que modifiquen su cflcocio: reprimendas o sanciones, porque pierden su

valor de estimulo. 

b) Disclplina negativa.- Sanciones y castigos son los medios auxilia~ 

rea del mando menos recomendables, pues implican forzosamente una ~ 

confesión tácita de que la disciplina positiva ha fallado, al tener

que acudir a la negativa. 

Para que sus efectos se eviten en lo posible, se debe tomar en conaidcr!!_ 

ci6n lo siguiente: 

1.- Loe castigos no lesionan la dignidad personal. 

2.- Que en su aplicación se procure, más que en ningún otro caso, la im

personalidad. 

3.- Que se busque el efecto medicinal y preventivo. 

4,- Que exista una graduación al aplicarlos, comenzando por loa más le-

vea y dejando los graves para el Último. 

5.- Que sean medidas cxtremaB, usadas sólo cuando las demás no hayan da

do resultado o que la falta sea de tan extrema gravedad que, de no -

sancionarse de inmediato producirla daños muy graves. 

6.- Que se medite mucho antes de aplicar una sanción, pues una vez noti

ficada no debe retractarse. 
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Callficacl6n de Méritos.- Es la apreciacilin sist.emátir.a y analítica di'·· 

la calidad de la realización personal del trabajo por cada empleado, 

El an.álisis dn puestos, fija el contenido de un pu1~sto (impersonal)¡ la 

callficaciñn rle méritos, trata de medir la realización personal dn cada 

trabajador, comparándola con lo quP deberla hacer, 

Sistema de Sugerencias.- Las sugerencias de los obreros, empleados, jefes 

inferiores, etc., no sólo tienen importancia porque estando ellos en co~ 

tacto directo e inmediato con la realidad del trabajo, pueden tener ideas 

de gran valor si se aplican además por el estado o ambiente que crean. 

Sistema de Quejas.- Las quejas tienen importancia para el mando, no sólo 

porque crcai un clima adecuado para éste, ni tratar de eliminar los con

flictos sino que resuelven objeciones que los subordinados presentan pa

ra obedecer, corrigen defectos que inicialmente no se habían previsto y

pre~entan decisiones complementarias que deben tomarse en cuenta, etc, 

La entrevista como auxiliar del mando.- La entrevista, es un auxiliar que 

sirve para: 

l.- Buscnr comprensión entre el personal al darles n conocer determinada 

pol l tica. 

2.- Explicar un nuevo sistema. 

J,- Informarse de los problemas del trabajador y ayudarlo, 

4.- Tratar de convencerlo de las razones y beneficios de una orden. 

5.- Darle una respuesta negativa a alguna solicitud suya, logrando su 

convencimiento o su aceptación, 

6.- Recibir y tramitar las quejas de los trabajadores. 

7.- Motivarlos y entusiasmarlos, 

a.- Comentar una calificación de mP.ritos. 

9.- Ayudarlo a localizar y aclarar sus problemas. 



3.3.8 R~glas de la Delegación. 

Siendo la administración de un "Hacer a través de otros", necesariamente 

requiere de la delegación.- Ningún jefe lo hace todo por si sólo, sino -

que delega en otros su autoridad y su responsabilidad. 

Delegar es dar a otra persona autoridad y responsabilidad para que asuma 

el papel de jefe. 

Los beneficios de la delegación son: 

a} Permite al jefe quitarse de detalles, para ocuparse mejor de las co

sas de mayor importancia, 

b) Aumenta por consiguiente la eficiencia administrativa en proporción

gcométrica, ya que el jefe, descargado do detalles puede dedicarse -

a lo que propiamente le corresponde: hacer planes, estudiar altero! 

tivns, tomar decisiones, analizar controles cte. 

c) Favorece la especialización, ya que suele delegarse por funciones e! 

pecificas: de hecho la división básica en ventas, producción, fina~ 

zns 1 personal, cte., implica delegación en cada uno de estos campos. 

d) Permite que las deaicionea sean tomadas con mayor base sobre le rea

lidad: un jefe de alto nivel, generalmente no conoce todos los de-

talles del problema. 

Las desventajas de la delegación son: 

n) Pérdida de control. 

b) Genere conílictos entre el personal, por no saber delegar, 

c) Engendra falta de uniformidad, 

Le delegación de autoridad puede ser: 

1.- General o concreta,- Puede darse a todas las actividades de un de--
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partamento o sección para las que se nombra un jefe, o sólo para de

terminadas actividades o funciones que existen en esas unidades -

de nrganlzación: nombrar un Jefe del departamento de ventas o bien -

delegar autoridad a un subjefe, sólo para investigación de mercados. 

2.- Temporal o ilimitada.- Oue se comunique FiÓlo por un perlado doter-• 

minado de tiempo, pnra suplir la ausencia de un jefe o que se dele-

guc sin límite de tiempo. 

3.- Lineal, funcional o staff,- Se da autoridad como jefe único sobre -

un grupo; o bien como autoriclnd que se comparte con otros jefes (ca

da uno para dcsempeílor una función distinta) sobre el mismo grupo, o 

como nombramiento que se da sin autoridad formal; sino sólo la que -

se obtenga n base de la cnpncidnd que se demuestre, el prestigio -

que se adquiera y el convencimiento que se logre. 

4.- Individual y colectiva.- Se comunica n una sola persona o a un coml 

tó. 

5.- Oelegable e indelegable.- La persona que recibo la delegación de -

autoridad, puede o su vez delegarlo a otros jefes inferiores que ca 

rezcnn de esta facultad. 

Las reglas de lo delegación son: 

1,- Fijar controles apropiados por cado grado do delegación que se rea

liza, 

2.- Delegar con base a políticas y reglas, que complementen ésta delego 
, -

ción. 

3,- Evitar ln delegación por ensayo y error; cuando lo delegación se h~ 

ce en forma técnica, se definen los responsabilidades y la autoridad 

de cada jefe, señalando el sistema de delegación, el tipo de autori

dad y los elementos de la misma. 



4.- Cuanto mayor delegnc16n exista, más se requiere mejorar la comunica 

ci6n. 

5.- Si la delegación requiere, preparaclñn del delegado. 

6.- Delegar gradualmente, es decir, pasar de un sistema de centraliza

ción casi completa, a una gran descentralización, normalmente prod~ 

ce daños, sobretodo por la falta de preparación de los jefes. 

7.- Adiestrar a los jefes delegados, ayudándoles al principio a resol

ver los problemas que tengan. 

B.- Delegar tan pronto como se observe que el "Tramo de Control" o "Am 

pl i tud dc cnntrnl", empiece a entorpecer las decisiones. 
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3,3,9 La Supervisión. 

La función de supervisión, supone "Ver que las cosas se hagan como fue-

ron ordenadasº, 

La diferencia entre la supervisión y el control es, que la supervisión-

es simultónP.a a ln ejecución y el control ca posterior a ella. 

El supervisor es r.1 encargado directamente de la tabor de vigilancia; es 

quien realmente 11 Ve que las cosas se hagan", de quien a su vez depende -

en último término la eficacia de todos los elementos administrativos. Es 

el eslabón que une al cuerpo administrativo con los trab::ijndorcs y cmplc! 

dos. 

Es el transmisor, no sólo de las órdenes, información, motivación, etc,, 

de la jerarquía superior, sino que a la vez de las inquietudes, dcscos,

tcmorf!s, reportes, etc, , de los trabajadores y empleados, 

Las reglas de la aupervi8ión son: 

a) De la unidad del cuerpo administrativo,- Deben usarse todos aquellos 

medios que hagan sentir a los supervisores que son pnrtc del cuerpo

ndministrativo, ya que tienen el carácter de jefes, 

b) De la doble preparación.- Todo supervisor necesita ser preparado, no 

sólo en las técnicas de producción, ventas, contabil idod, etc., quc

va a manejar, sino al mlsmo tiempo en los que rr.qur.rirá por su cará!:_ 

ter de jefe, 

c) Del fortalecimiento de la autoridad supervisora.- La autoridad del -

supervisor tiene que ser fortalecida, procurando sobr~todo, qur. toda 

orden e instrucción asI como quejas, BUgerenciao 1 etc,, pasen por 

é.l. 

De acuerdo a lo anteriormente expul'.!stu considero que las funciones del -

supervisor son: 



a) Distribuir el trabajn entre su persnnal de manera equitativa. 

b) Saber tratar a su personal (relaciones humanas). 

e) Collficar a su personal en baso a resultados. 

d) Jnstru[r a su persnnal para que ejecuten mejor su trabajo. 

e) Recibir y tratar las quejas de sus subordinados, procurando darles

pronta solución, 

f) Realizar entrevistas con su personal en relación al trabajo ejecut~ 

do, 

g) Hacer informes, reportes, etc., relacionados con sus funcionos y/o

actividades y darlos a conocP.r a su personal. 

h) Conducir reuniones de trabajo: aunque flflttn pequeñas, que sirvan dc

baae a la retroal lmentacl6n. 

l) Mejorar los sistemas de trabajo a su cargo, de manera óptima, 

j) Establecer relaciones de coordinación con los demás jefes, para un

mojor desempeño de las funciones y/o actividades. 

k) Mantener la disciplina entre su personal sin llegar a los extremos. 
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3. 4 SUDORDINACION • 

3.4.l Dcfinici6n. 

3.4.2 Aspectos Generales, 

3.4.3 Cómo se da en ia Organización, 



3.4.1 Definición • 

El pi-oP6~i to :dé tratar a la subordinación por separado, ha sido para -

ori'érltBí- .. éii form~· a'lgniflcativa este aspecto de la Organización hacia -

ot'riúi C'Bract'E!rtsl:i~~s de la v·ida colectiva, 

El-Ojcrclcio de la e~toridnd implica subordinación. La dirección impl! 

ca subordlnaci6n. La clasiflcaci6n de status, significa que alguien o

algún grUpo tiene que estar en la parte de abajo, en el poste totémico¡ 

as{ como el que alguien tiene que ser la corona en la cúspide. 

La subordinación se define como " •• ,La sincronización ordenada de los -

esfuerzos pera alcanzar los objetivos de In Organización tomando en ca~ 

sidernción la relación jefe-subordinado (personal de apoyo, técnico y

admlnlstrativo) •• " (8) 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, puedo decir, que la subordina-

ci6n en una Organización se da a través de la relación que de acuerdo -

a la estructura orgánica, se da entre el llder o dirigente y el pe!: 

srinal q11c éste tiene bajo su cargo para el cumpl imicnto de las funcio-

nes y/o actividades que tiene encomendadas. 

La autoridad que en un momento dado ejerce una persona sobre otra u --

otras en una Organización, se le reconoce por el nivel jerárquico que -

ocupa dentro de la estructura de la misma, 

Por consiguiente se establece que el subordinado es la persona que eje

cuta las órdenes dadas por su jefe inmediato superior, de manera eficicn 

te para el cumplimiento de los objetivos y metas planteados; mismos que 

constituyen las directrices principales en la Organización. 

(8) Glosario de Términos Administrativos, Presidencia de la República. 
Coordinación de Estudios Administrativos. 
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3.4.2 . Aspectos Generales, 

Al principio del desarrollo de la sociedad, la superioridad de una per

sonB sobre otra debi6 ser una expresión adecuada y la consecuencia de -

l·a ·aupCrlorid~d Personal. Nn existe ninguna raz6n por la cual 1 en unn

etapa social sin ninguna organización fija que asigne a priori un lugar 

para el individuo¡ alguién debe subordinarnc a otro, a menos que la fue! 

za, la piedad, ta superioridad corporal, espiritual, la sugestión, etc, 

asl como la relación de su ser personal con el de otrn, determinen quc

éste lo haga. 

/\sl pues, en los tiempos primitivos, se cxigia o se suponía que el ---

rey tuviera cualidades que fueran extraordinarias, en grado o combina

ción. 

En la época de florecimiento de la cultura griega, el rey griego ten!a

que ser no sólo valiente, sabio o elocuente, sino también sobresalir en 

mo atleta y si era posible, como excelente carpintero, constructor de -

barcos y también agricultor. Se ha observado que ln pnsici6n del rey -

David deBcansn pr!ncipalmenle en el hecho de que crn ol mismo tiempo en~ 

ter y guerrero, profeta y que pose ta las copaci.dade:; necesarias

parn una fusi6n del poder cstntal secular con la teocracia espiritual. 

Este origen de la superioridad y la nubordinaci6n 1 por supuesto todnv!a 

opera constantemente en la sociedad y siempre crea nuevos situaciones;

pero de él se han desarrollado organizaciones fijas de superioridad o -

subordinación, Los individuos, bien nacen en ellas o bien se les dan -

puestos sobre la base de las cualidades por completo distintas de aqué

llas que originalmente fundaron In superioridad o la aubordinnci6n. 

En el grado en que exista un auml'nto <.'n las diferencias dentro del gru

po sobre el cual se extiende el dominio, el gobernante debe arrojar de

si ta'do carácter individual y, en vez de ello, adoptar un carácter gen~ 

ral por encima de lns fluctuaciones subjetivas. 



Por otra parte, eGta misma expansión del grupo conduce a la división del 

trabajo. A diferencia del rey griego, el gobernante de un grupo grande

de personas ya no puede ser el estándar y el líder de todos los intereses 

esenciales dn éstas. Más bien lo que requierr, eG la cspecializaci6n mú! 

tipln y una división especializada del régimen. 

Cuando más firme y más técnicamente articulada sea la organización del -

grupo, tanto más obje~iva y formalmente se presentan los esquemas de su

perioridad y subordinaciOn. Los individuos aptos para los puestos sólo

se buscan 11 0espu!!s" 1 o bien SP. ocupan los puostos por meros accidentes -

de nacimiento o de otras contingencias. 

La coerción por dura que sea, subjetivamente Bentida 1 es un valor irreem 

plazable 1 porque mantiene unidos n aquéllos a quienes desde el punto de

vista moral, deber[nn estar juntos, pero por un momentáneo ataque tcmp!: 

ramental, exacerbación o vacilación de sentimientos, se separarían si p~ 

dieran hacerlo, cmprobreciendo o destruyendo Aun vldan en forma irrepnr~ 

ble. 

El mero conocimiento de que se está unido a otra persona por coerción, -

puede en algunos casos, hacer la vida imposible. Pero en otros casos, -

éste conocimiento producirá tolerancia, autodisciplinn y un completo en

trenamiento psicológico, que nadie se sentirá inclinado a soportar si la 

separación fuera posible en todo momento, Estos rasgos son producidos -

más bien solo por el deseo de hacer In inevitable vida en común, por --

lo menos tan soportable como sen posible. 

El grado en el que la coerción esté asociada con alguna forma de dominio, 

la asociación revf>la que el elemento en el dominio es indif1!rente a la -

calidad del gobernante y al derecho de cualquier individuo para dominar

lo cual demuestra así el sentido más profundo de la reivindicación de -

la autoridad como tal, 

El resentimiento contra los superiores de la empresa, no es igual al re-
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sentimiento r.oclol d~ los trabajadorf's contra el capitalista, o su rc-

scntimir.nto contra el dirlgf'nte corr.o "Explotadnr". En forma caracter!s 

tica, está principalmente dirigido contra el jPfr. inmediato, el supf'rv! 

sor dr. primera linea, 

El podP.r superior está bazo.do f'n la oust~ncia de propiedades d<!l trabaj~ 

dor y de su dependencia, en la voluntad del jefe por la oportunidad de

ganarsr. la vida. Su método de expresión acostumbrado, es la ascvera--

ción de contar con un prestigio Rupcrior de todos los qun ejnrcen esta

autorldad disciplinaria y por lo general, ésta afirmaci6n se hace con -

especial rudeza por quienes como ellos, se encuentran en los pcldaños

lnfcriorr.s de la escala jerárquica, 

Cuanto más cerca esté un supervisor de los trabajadores con respecto a

su origen, educación, capacldad ocupacional y nivel de ingresos, mús 

violentamente arrogantes serán las manifestaciones de su voluntad de ca 

minar; s11rá más insistente en la f1Xhiblci6n de su autoridad y en conse

cuencia, entrar{¡ más ogudomr!ntc en conflicto con el ncntido do autoosti 

maci6n del trabajador. 



3,4,3 Cómo se da en la Organización. 

En la Organización y dentro de su extructura orgánica existen dlferen-

tee niveles jerárquicos, en los que se pueden observar las l!ncas de a~ 

toridad y responsabilidad formal, los canales de comunicación y el flu

jo de la información. 

Los niveles jerárquicos juegan un papel muy importante en la estructura 

de la Organización, ya que al dividirla por áreas se está determinando

el área o áreas en las que va a recaer la autoridad y qué áreas van a -

ser subordinadas. 

De manera general, puedo decir, que una Organización ya sea pública o -

privada, presenta los siguientes niveles jerárquicos: 

ORGANIZACION PUBLICA 

Secretaria de Estado. 

Subsecretaria. 

Direcci6n General. 

Dirccci6n de Área. 

Subdirector. 

Departamentos. 

Oficinas. 

Secciones. 

ORGANIZACION PRIVADA 

Consejo de Administración. 

Dirección General, 

Gerencia. 

Subgercncia, 

Departamentos. 

Oficinas. 

En ambos casos, he tomado en consideración dos enfoques importantes: 

a) Directivo (estratégico). 

b) Subordinado (operativo). 

a) El di1•ectivo 1 como su nombre lo indica es el encargado de emitir no

s6lo las órdenes para que el subordinado ejecute las actividades que 

le han aido encomendadas, sino que además debe establecer los linea-
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mientas y objetivos a largo plazo o estratégicos, traduciéndolos en 

octivldades concretas rerlcjndas en metas a corto plazo, 

b) El subordinado, se encarga de poner en práctica las 6rdenes recibi

das a través de la cjecuci6n de las actividades (operaciones), tra

ducidas en tareas de acuerdo a los lineamientos establecidos por 

los directivos, contribuyendo con ello al logro de los objetivos y

metas, 

Generalmente, el nivel directivo se localiza en los niveles jerár--· 

qulcos más altos de la estructura orgánica: 

ORGi\NlZl\CION PUBLICA 

Secretaria de Estado, 

Subsecretaria. 

Consejo de Admin istraci6n. 

El nivel operativo (subordinado): 

Departamento, 

Oficina. 

Secciones. 

OHGANIZACION PRIVADA 

Dirección General. 

Dirección de Áren o Geren-

cia, 

Subdirección o Subgcrencia, 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, a continuación presento un

cuadro cnntenlendo las "CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DIRECTIVO Y

OPERAT!VO", mismas que me permitirán establecer la diferencia que

existc entre ellas, Je manera clara y objetiva, 



CARACTERISTICAS DK LOS NIVELES 
DIRECTIVO Y OPERATIVO 

NO. NIVEL DIRECTIVO 

1 Emite 6rdenes 6 instrucciones. 

2 Formula los plenes de trebejo. 

3 Tomn Oectsiones, 

4 Es creativo, 

~ Estnhlecc la estrategia a seguir. 

ú Ejerce aulorldad para hacerse obedecer. 

7 Lleva a cabo la mayor parte de la responsabilidad, 

B Planea las actividades e desarrollar. 

9 Organiza les actividades, 

10 Integra los recursos humanos, materiales, técnicos y 

flnnncleron, 

ll 

12 

13 

14 

15 

10 

17 

lB 

19 

20 

Programa lna actividades. 

Autoriza el presupuesta. 

Controla la informaci6n. 

Supervisa que la cjecucl6n de les actividades cumplan 

con el objetivo, 

Establece metas a corto, medlnno y largo plazo. 

Establece procedimientos. 

En el lider formal del grupo. 

Entablcce políticas y normas operacionales. 

Coordina ln ejecuci6n de los programas, 

Evnlúa resultados, 

NO. 

l 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

B 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

16 

19 

NIVEL OPERATIVO 

Recibe las 6rdencs 6 instrucciones. 

Ejecuta el plan de trabajo. 

rlo toma decisiones, 

Se le limita. 

No establece estrategias, 

S6lo obedece las 6rdenes recibidas, 

5610 se responsahlli:z.a de su lrabBjo. 

Planea s6lo la actividad que le correspondo ejecutar. 

Organiza e6lo su trabajo. 

Integra su trabajo. 

No siempre programa sus nctivJdades 1 sino que se deja

llevar por la rutlnn. 

S61o le interesa que le pnr.ucn, 

5610 controla la información que le compete. 

Ejecuta lau nctivldndes que le han sido encomcndndna. 

Debo cumplir con su trnbnJo en el tiempo establecido, 

Forma parte del procedimlentn. 

Puede en un momento dndo, llcgnr n ser el llder infor

mal del grupo. 

Llevo a cabo aun nctivldndes de acuerdo a los lincnmle~ 

tos cstablecidoa, 

Ejccutn los programas, 

20 Obtiene reau l ta dos. 
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Uno de los aspectos que se contemplan en una Organizaci6n, es que la de

legación de autoridad supone que permite al individuo concentrarse en h! 

cer que sus subordinados cumplan una tarea 1 en tanto que 1 al mismos tie~ 

po dirige su propia atención hacia el origen de la autoridad delegada. 

Existen tres factores importantes: 

a} El proceso de dolegaci6n. 

b) El control y la dirección que implica la delegación. 

e) La evaluación del desempeño que hace el superior. 

La delegación do autoridad y de la responsabilidad, implica que el ori-

gen de la delegación está en una posición superior en la Organizaci6n. Y.

que quienes la ocupan, son teóricamente capaces de desempeñar la tarea -

o función delegada. En consecuencia, en toda delegación de autoridad, -

está impl[cita la idea de que la responsabilidad aún descansa en el nivel 

en el cual so hizo la delegación; esto abarca dos aspectos principales: 

En primer lugar, el superior tiene cierto control y dlrccci6n de lo fun

ción delegada. El subordinado suele sentirse obligado e informar n su -

superior sobre lo que esté haciendo y procurar que lo apruebe¡ llevada -

demasiado lejos, esta dependencia del superior destruye ln propia efcct! 

v~dad de la dclegaci6n. El superior bien podr[a hacerlo por si mismo, -

' si el subordinado no asume cierto iniciativa en la implnntnci6n de la --

autoridad que se ha delegado. 

En segundo lugar, el superior esté evaluando constantemente el desempeño 

de sus subordinados¡ de tal evaluación viene lo promoción, los aumentos

do salario o la censura. En forma inevitable, las recompensas y los ca! 

tigos de ln Organización están controlados por los de cntcgoria superior; 

como es obvio, ésto inclina los esfuerzos de los subordinados hacia agr! 

dar al jefe y a temer a su irn, 

Llevada al extremo, ésta sensibilidad al jefe conduce a una preocupación 



exagerada por todo gesto, capricho o expresión de aprobacl6n o disgusto

dcl superior. 

Dentro de éste marco de orientación hacia los superiores, se origina un

problema de importancia respecto a las relaciones con sus propios subor

dinados. 

El éxito organizacion.al de un supervisor, depende en parte del desempeño 

de sus subordinados. En consecuencia, es probable que todo supervisor,

crea que su éxito está a merced de aquéllos· a quienes supervisa. En tal 

situación, existe la tendencia a culpar del fracaso o los propios subor

dinados. 

En un sentido real, en la misma estructura de la autoridad, están cons-

truídas las condiciones que forman las relaciones críticas y localizado

ras de fallas con los subordinados. 

Al mismo tiempo, existe dentro de la Organización un servilismo hacia -

Jos superiores, que se origina por la estructura misma de la autoridad. 

Estas dos condicioneo de las organizaciones, originan una considerable-

tensión en el personal. El subordinado intermedio, tiende a ser en6rgi

co con sus subordinados y servil con respecto a sus superiores; el pera!! 

nal en los niveles intermedios de la gerencia, se comporta en formas mu

tuamente contradictorias al mismo tiempo, 

El hecho de que tanto el superior como el subordinado estén operando 

dentro del marco de una Organización, establece la diferencia. Todas 

las organizaciones dependen de la habilidad y disposición de sus emplea

dos, para actuar por propia iniciativa siempre que sea necesario. 

Tanto el ejercicio efectivo del poder, como la Organización efectiva de

la producción, en cierto grado, dependen de la mezcla de la obediencia a 
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la autoridad y el ejercicio creativo de la iniciativa. 

Todas las organizaciones se enfrentan al problema de encontrar modos far 

males e informales para facilitar dicho equilibrio, 

Este equilibrio entre la obediencia y la inlciativa, es probable que va

r!c con las diferencias culturales e institucionales¡ en contraste con -

la iniciativa privada y el gobierno. La iniciativa privada se preocupa

por las oportunidades mercantiles de los negocios; el gobierno por las -

oportunidades políticas. Ln obediencia en los negocios es un asunto -

del esquema gerencial, banado en el contrato de salarios, en tanto que 7 
en el gobierno la obediencia implica además las habilidades y desventa~ 

jas legales especiales del aervidt}r p1)lico que se preocupa por el eaplr,! 

tu de au trabajo y no sólo de su desempeño. Estas diferencias tienen su 

base en las condiciones bajo las cuales, la jerarquía formal de la auto

fidad, permite el ejercicio del libre criterio, 

Existen dos tipos de ideales de lo Administración: 

a) Autoritaria. 

b) Democrática, 

a) Lo Administración Autoritaria.- Está caracterizada por el hecho de

que el funcionario es ton obediente como arbitrario; la estricta abe 

dicncio a las órdenes de sus superiores, no está atemperada {como -

lo está bajo condiciones democráticas), la confianza se coloca so-

bre el sentimiento de lealtad que el funcionario demuestra por el -

indudable apoyo a la orden de la autoridad que prevalece. Al llc-

var sus órdenes cerca de su ejecución~ esta lealtad del subordinado 

encuentra su contraparte en el hecho de que ahora dcbi: convertirse

en superior por su propio derecho; al hacerlo así, actúa como "L1-

dcr11 bojo cuyo guía debe someterse lo gente sin titubear. Cierta-

mente, su autoridad es limitada, pero no obstante el funcionario se 



enfrenta a su público como representante de la autoridad superior-

rÍlás que como "Empleado Público", 

Obviamente, este sistema de supervición autoritaria se ha vuelto 

impráctico, con la creciente complejidad de la Administración en el 

estado moderno. En vez de ello, las dictaduras modernas han insti

tuido elaboradas organizaciones administrativas, para la supervi--

ci6n sistémica de la lealtad polltica del pueblo y de todos los -

empleados gubernamentales. 

b) En la Administración Democr6tica.- Los funcionarios reciben órdenes 

de mayor latitud que bajo ~ondiciones autoritarias y la ejecución -

de las mismas, está sujeta a uia 51..flt'.I"Visién un tanto difusa¡ idealme!! 

te, se espera que el funcionario demócrata obedezca a su superior -

pero con ello expresa su lealtad al mandato del pueblo. 

Por otra parte, debe ejercer su autoridad con espiritu de servicio, 

no de dominio; en consecuencia, el administrador democrático, se s.!, 

túa en una relación ambivalente con su superior y con su subordina

do. Su obediencia, suo órdi!nes y su iniciativa, están moderadas -

por un sentido de responsabilidad directa aunque imponderable ante

el público¡ en P.ste aspecto, aunque no lo sean dentro de la jerar-

quía administrativa. 

La administración democrática y la autoritaria difieren por lo tan

to, en términos de sus respectivas instituciones y pautas de cultu

ra no porque una sea representativa y deficiente, en tanto que la -

otra es eficiente pero arbitraria, La diferencia entre estos dos -

tipos de Administraciñn, es producto de Ja ''.Experiencia !tlstórica"

y de las circunstancias actuales; como tal, afecta el carficter del

técnico administrativo que combina la obediencia y la eficacia, con 

la iniciativa esencial para el éxito de la Organización a gran ese~ 

la, 

.170 



'171 

Los hombres han cambiado sus csruerzos en las organizaciones a gran 

escala en toda la historia; en la actualidad, su éxito dependerá de 

si pueden combinar o no la eficiencia de la Orcanización moderna, -

con la flexibilidad que permita que el individuo en esa Organización 

use su imaginación y aplique sus convicciones, en vez de desempeñar 

su trabajo en forma rutinaria. 

No podemos beneficiarnos con la eficiencia de las organiiacioncs a

gran escala, a menos que se tenga éxito en lograr que la iniciativa 

del individuo, sea uno de los principios de la Organización • 

.. , 



CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAKPO. 

4,1 Diseño de la Metodología de Investigación. 

4,2 Establecimiento del Marco de Referencia. 

4.3 Objetivo de la Investigación de Campo. 

4.4 Planteamiento de Hipótesis (Nula y Al terna). 

4,5 Desarrollo de la Investigación. 

4,5,1 Elaboración del Cuestionarlo, 

4.5.2 Determinación de la Muestra. 

4.5.3 Aplicación del Cuestionario. 

4,5,4 Análisis y Esquematización de la Informaci6n, 

4.5.4.1 Cuadros Estadísticos. 

4.5.4.2 Gráficas. 

4,5,5 Interpretación de los Resultados 

obtenidos del Análisis. 

4,5,5 Prueba de Significación de Hipótesis. 

4,5,7 Presentación de Resultados. 
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4.1 Disc;,o do la Metodología de Investigación. 

Una vez que ha sido estructurado y analizado el marco teórico-conceptual 

de la presente investigaciñn, toca el turno al desarrollo del capítulo -

IV denominado 11 lnvestigación de Cumpo", el cual tiene como finalidad dar 

le validez a la misma, para ello establezco toda una mctoda1og1a que me

pcrmita determinar una secuencia lógica y ordenada de cada uno de los p~ 

sos que han de seguirse, para formular, anal izar y comprobar las hipóte

sis planteadas ya que a través de ellas habrá de sustentarse dicha vali

dez. La Metodología de la Investigación comprende los siguientes atapar.: 

1.- Establecimiento del Marco de Referencia, 

2.- Objetivo de la Invcstlgaclón de Campo, 

3.- Planteamiento de Hipótesis (Nula y Alterna), 

4.- Desarrollo de Jo Investigación, 

4.1 Elaboración del Cuestionarlo. 

4.2 Determinación de la Muestro. 

4.3 Aplicnclón del Cuestionario. 

4.4 Análisis y Esquemntlzación de la Informnción. 

4.4.1 Cundros Estadísticos, 

4.4.2 Gráficns. 

4.5 Interpretación de los Resultados obtenidos del Análir.in, 

4.6 Prueba de Significación de Hip6tesis. 

4,7 Presentación de ílesultados, 

1.- Establecimiento del Morco de Hcferencia.- En esta etapa haré un --

plantenmiento de ncuerdo al marco Leórico-conceplual antcriormente

cstablecido, de las características que un líder debe tener en cua!! 

to a la conducción de los erupos formales existentes en la Organiz~ 

ción. 

2.- Objetivo de la Inveutir,ación de Campo.- Establezco la final !dad que 

pretendo alcanzar con el desarrollo de Ja misma, 

3.- Planteamiento ele llipótcsis (Nul11 y Alterna).- La hipñtüslr. es una -



suposición que responde tentativamente a la resolución de un pro

blema, para ello se recurre o la investigación que puede ser docu 

mental o de campo¡ con la finalidad de recabar información para -

analizarla y una vez obtenidos los resultados derivados de eae -

análisis, pueda aceptarse o rechazarse tal cuestionamientn y de

ésta manera dar validez o la investigación. 

Una hipótesis está constituido por dos tipos de variables: una de 

ellas, es la variable independiente la cual es la causa o el suj~ 

to de la hipótesis y la otra es la variable dependiente, es decir, 

el efecto producido por la causa. 

Existen tres tipos de hipótesis: 

a) Nula, 

b) Al terna, 

e) De Trabajo. 

a) La Hlp6tesis Nula,- Es una hipótesis que se formula para

scr rechazada debido a las características que presenta:

éstas no corresponden a los resultados e~perados en la in 

vcatigaci6n. 

b) La Hipótesis Alterna.- Para tener una mayor seguridad en

los resultados, es conveniente plantear diferentes hip6t! 

sis de este tipo para que se pueda elegir entre ellas, la 

que dé respuesta al problema planteado. 

e) La Hip6tesis de Trabajo,- Son las hipótesis propuestas pr~ 

visionalmente para la resolución de la investigación¡ pu! 

de considerarse como una etapa anterior al lanzamiento de 

la investigación definitiva, 

La simbología con ln cual se denota n la Hipótesis nula y alterna, 

es la siguiente: 
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H
0

: representa a la Hipótesis Nula. 

Hf: representa a la Hipótesis Al terna. 

4.- Desarrollo de la Investigación. 

4.1 Elaboración del Cuestionario.- Para toda investigación de campo

debe elaborarse uno o varios cuesti1Jnarios, df!pendiendo de los-

requerimientos del estudio, Jo cual permitr. obtener resultados -

objetivos, veraces y oportunos, 

Cabe hacer notar, que este tipo de instrumentos son de gran uti

lidad, ya que reducen la subj11tividad de la prnblemática que se

dcsea resolver sobretodo cuando se enfoca hacia el aspecto de las 

ciencias sociales es decir, aquellas que de alguna manera tienen 

que ver con el comportamiento del ser humano ya sea de manera i~ 

dividua! o como miembro de algUn grupo, sea éste de tipo familiar, 

laboral n cultural, etc., como son r.ntrr. otras: la Pslcolng(a,

Econom[a, Derecho, Administración, Sociologia, etc. 

El cuestionarlo se define como ".,.Un conjunto de preguntas es-

cri tas, predefinidas y secuenciadas qur. tienen como finalidad nb 

tener datos para la investigación •.• " (9) 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, puedo decir, que ol cue!! 

tionario es una herramienta muy importanto para la obtención de

datos e información en una investigación, ya que son guías que -

deben mostrar la realidad pero con objetividad del problema que

so desea resol ver. 

Por tal motivo, se debe tener mucho cuidado en el disPño de tal

lnstrumento ya quí! SP. debP ante todo tener muy claro el objetivo 

de la investigación asI cama el, tener perfectamente bien deflni 

do y ubicado el problema que sr: desea resolver y de esta manera

irse planteando una ocrie de interrogant~s que vayan dando con -

tal situación¡ Jo que al respecto rcccrnimdln algi..rro rutorw dt.'Cilm:W 

(9) Glosario de Términos Administrativos, Presidencia de la RnpQ 
blica. Coordinación Gcncrul de Estudios Administrativos. 



al estudio y análisis que las investigaciones cuyo tema central

es el diseño de la metodología de la investigación, es el llevar 

a cabo una especie de tormenta de ideas, sobretodo para aquellas 

personas que no tienen mucha práctica o habilidad requerida en -

éste tipo de actividad, ya que de esa lrR'lera se irá armando" poco

ª p1JCO la guía o cuestionario que será empleado para tal efecto. 

Existen los si_guientcs tipos de preguntas: 

a) Cerradas. 

b) Opción Múltiple, 

e) Abiertas. 

d) Mixtas, 

e) Escala de Valoración. 

a) Preguntas Cerradas.- Generalmente este tipo de preguntas se~ 

cillao conducen al entrevistado a responder tentativamente a 

cualquiera de las dos respuestas o alternativas planteadas -
11 si" o "no", lo cual facilita la contestación del mismo, sin 

embargo limitan la opinión que oobrc el particular pudiera -

tener éste, en relación a la pregunta planteada e inducen a

contcstar lo que realmente se desea y no lo que pudiera scr

una labor de investigación. 

b) Opción Múltiple,- Son una derivación de las preguntas cerra-

das, sin embargo y como su nombre lo indica, se diseña para -

la pregunta planteada de tres a cinco alternativas lo que da

un mayor margen para obtener una respuesta más objetiva y cla 

ro con respecto a la problemática que se desea resolver. 

c) Abierta.- Este tipo de preguntas son utilizadas para conocer 

la opini6n de las personas, sobretodo en aquellos aspectos

relacionados con la mercadotécnia en cuanto a la aceptación o 

rechazo de un determinadn producto, 

Cabe hacer notar que éste tipo de preguntas dificultan su an! 

lisis y obtención de resultados, ya que se requiere de un cri 
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terio para hacer una adecuada selección y clasificación de -

cada una de las respuestas encontradas, para lo cual se re-

quiere tener experiencia en ~1 manejo de dicha información. 

d) Mixtas.- Es una cr.imbinación de preguntas cerradas y abiertas: 

cate tipo de cuestionario, es el que se utiliza con mayor fre 

cuencia ya que da margen a contestar de manera directa la pr! 

gunta y a emitir una opinión si asi lo requiere el cnso, com

plementando o reforzando de esta manera la respuesta a la pr~ 

gunta planteada. 

e} Escala de Valoración.- Al igual que las preguntas cerradas y

de opción multiple, las preguntas con escala de valoración 

son una derivación de las dos anteriores ya que se trata de -

preguntas cerradas con tres o cinco alternativas, a las cua-

les se les asigna un valor porcentual cuya escala de valora-

clón puede ir de O a 100 % ó de 100 % a 0 1 lo cual va a depe!! 

der del criterio que sea adoptado por parte de la persona en

cargada del diseño de este tipo de cuestionarios. 

Cuando se hace uso de la escala de valoraci6n, es para consi

derar las alternativas planteadas en cada una de las pregun-

tae1 facilitando con ello la valoración de los resultados. 

Considero que las ventajas y desventajas que presentan los 

cuestionarios en su manejo son: 

Ventajas: 

- Reducen la subjetivldo.d. 

- Son de fácil aplicación. 

- !.as preguntas son directas 1 objetivas, claras, concisas y-

oportunas, 

- Esta técnica no es muy costosa, 

Facilita el empleo de la computadora para el procesamiento 

de la información, en la obtenci6n de resultados, 



Son de gran utilidad en las investigaciones en ciencias so 

clales. 

Desventajas: 

- En ocasiones las preguntas no reflejan la resolucl6n al--

problema planteado. 

- Complejidad en su diseño, en cuanto a la determinación del 

número total de preguntas que deben plantearse. 

- Se requiere que este tipo de técnica sea diseñada por ex-

pertas. 

Los cuestionarios demasiado extensos, dificultan su manejo 

y aplicaci6n en la obtención de resultados. 

La información contenida en ellos, a veces no es muy con-

fiable ya que puede haber factores que no fueron consider~ 

dos en el momento de su aplicación como por ejemplo: la di~ 

p:nibillcbd de los entrevistados para contestar el cuestion~ 

ria, la claridad, objetividad y oportunidad de lae respue~ 

tas, as[ como también cuestionarios o preguntas que no fu! 

ron contestadas en su totalidad, cte. 

- En ocasiones se induce la respuesta n la pregunta plantea

da. 

Cabo hacer notar que este tipo de técnica debe ser complementada con la 

entrevista y la observación directa, lo cual facilitará el análisis de

los resultados, 

Para los efectos de la presente investigación, ha sido necesario tomar

en consideraci6n 2 tipos de cuestionarios denominados: 

a) CARACTERJSTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO. 

b) DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER (IDEAL}, 

4.2 Determinación de la Muestra.- Una vez diseñado el cuestionario,--
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el paso siguiente es la determinación de la muestra a través del mé 

todo estedistico. 

La técnica estadtstica que se emplea para determinar la muestra SP. den~ 

mina 11 Mueetreo11
• 

El muestreo es un método o procedimiento tnl, que al seleccionar una -

part~ de la población, se puede tener un grado de probabilidad y de ce~ 

teza de que esa parte efectivamente posee las mismas carecteristicas de 

la población que se está estudiando, 

Los elementos que deben ser considerados en la determinación de la mue~ 

tra son: 

a) Metodologia o seguir en el muestreo. 

b) Estad1stlcos y parámetros. 

e) Tipos de muestreo. 

d) Distribución en el muestreo a través de las medidas mucstrales o pr~ 

porciones poblacionalcs, 

e) Errores debldns y no debidos al muestreo. 

La muestre al ser una parte representativa de la población, debe poseer 

las mismas carocteristicas. 

Las ventajas y desventajas de la muestra son: 

Ventajas: 

a) Se emplea un menor tiempo en la realización de la investigación, 

b) Representa un menor costo, en comparÜci6n con la poblac16n. 

e) Se tiene una menor complejidad en cuanto a la determinación de suu

caracteristicas, 

d) Mayor flexibilidad en el procesamiento da la información, 

e) Existe un fácil manejo en la información y obtención de los result~ 

dos, 

Oesventajaa: 

a) Prohabl l lclad de error en cuanto al cálculo e3tadistico de la muestra, 

b) Probabilidad de que la muestra no sea representativa de Ja población, 



Los aspectos determinantes que llevan a la utilización del muestreo son: 

a) El costo, ya que en relación a le población el costo de la investi

gación empleada en el muestreo, es mucho mennr. 

b) Preclsi6n 1 si se quiere tener una mayor precisión en lo detcrmino-

ci6n de le muestra, ésta debe ser mayor, lo cual aumenta el costo;

dc igual manera, si se quiere menor precisión se tendrá que tomar -

una muestra pequeña, lo cual reduce el costo pero no do la precisi6n 

deseada Cl'\trc el 80 % y 90 %. 

e) Metodologla a seguir en el Muestreo. 

l.- Definir objetivos.- Establecer con claridad el propósito de lo -

que se quiere lograr con la determinación de la muestra. 

2.- Definir la población.- Definir el conjunto de elementos que de --

acuerdo a sus características persiguen un fin común; es decir, es 

la totalidad de los elementos que interesan a la investigación, 

3,- Especificar los datos del muestreo.- De acuerdo al tamaño y corac

teristicas de lo población, es como se vo a especificar el tnmaño

de la muestra, la cual viene siendo un subsistema de la población. 

4.- Determinar el nivel de precisión deseado.- Ver que tan rcpresent! 

tiva es la muestra en relacl6n o la poblaci6n, sin olvidar que ln

muestra debe contener las mismas características de la población. 

5.- Establecer los métodos de merlición.- A través de las medias mues-

troles o proporciones poblacionales, según sen el caso. 

6.- Establecer el morco,- Se refiere a la unidad de muestreo, la cual

puedc ser por persona, familia, cuadras, colonias, es decir, saber 

qué es lo que se va a muestrear. 

7.- Determinar el tamaño de la muestra.- La muestra es el conjunto de-
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una o más unidades de productos de un lote o partida: el tamaño de 

la muestra puede llegar a ser igual al tamaño del lote, 

8,- - Encueste piloto,- Es conveniente antes de aplicar el cuestionario, 

realizar una encuesta piloto con la finalidad de detectar los pro

blemas que se pudieran presentar como por ejemplo: si el cuestiona 

rio está mal elaborado, si alguna de las preguntas carece de clari 

dad o prccisi6n, si es demasiado confuso en algunas partes que no

sc cntic,1dcn o tal Vez no está acorde con el objetivo de la invcs

tigaci6n para modificarlo, tomando en cuento las observaciones no

tes mencionadas¡ c~to también es de gran utilidad sobretodo en los 

casos en que no se tenga mucha experiencia en la elaboración de -

cuestionarios. 

En el caso de que el cuestionario no presente ningún problema después de 

hnber llevado a cabo la encuesta piloto, se estará en posibilidades de -

aplicarlo directamente a las personas que integran la muestra. 

9,- Organizar el trabajo de campo.- Diatribulr equitativamente el tra

bajo de entrevista y aplicación del cuestionarlo, entre cada una

de las personas encargadas del desarrollo de la lnvestigacl6n. 

10.- Trabajo de campo.- Es la realización de la investigación que im-

plicn lo siguiente: 

Entrevista, 

Aplicación del cuestionario. 

Observación directa de los hechos que se estén presentando en -

el momento de estar aplicando el cuestionario. 

11.- Análisis de la información,- A través de la elaboración de cuadros 

estadísticos y gráficas. 

12.- Obtención de resultados.- Los cuales deben de estar de acuerdo con 

el objetivo de la investigación, 



b) Estad[sticos ·y Parámetros. 

Un estad!stico.- Ea una medida usada para describir alguna caracter!at! 

ca de la muestra, por ejemplo: la media, mediana, moda, desviaci6n es-

tándar de una muestra. 

Un par6metro.- Es una medida utilizada para describir alguna caractcrl! 

tica de la poblaci6n, Por ejemplo: media, mediana, moda, dcsviaci6n cs-

tándar de una población. 

Estad{stico,- Muestra. 

Parámetro.- Población. 

MEDIDAS PROPORCl~ 
NALES. 

MEDIA 

OESVIACIOH 
ESTANDAR 

VARIANZA 

Uo. DE 
ELEMENTOS 

PROPORC!Otl 

ESTAOISTICO PARAMETRO 
(MUESTRA) ( POBLACION) 

x ,,,,. 

s r 

s' v-2 

n N 

p p 
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e) Tipos de Muestreo, 

,) De acuerdo al número de muestras 1 éstas se dividen en: 

a) Simple.- En donde se extrae de la población una sola muestra. 

b) Doble o bifásico.- Se toma primero una muestra, pero al ver -

que ésta no es representativa, se toma otra muestra. 

e) Multifásico.- En el que se toman más rie tres muestras. 

,) De acuerdo a la forma de selección, pueden ser: 

a) Oc juicio o dctcrrnintstico,- No influye la probabilidad, ya que sc

conocc de antemano; nqu[ se tiene un experto. 

b) Aleatorio probabillstico,- Sujeto al azar, se divide en: 

Simple.- Es aquel en el que todos los clcmcntns tienen la misma -

probabilidad de ser seleccionados, 

- Modificado,- Se divide en: 

a) Sistemático,- Se lleva a cabo un determinado sistema, 

b) Conglomerados o por árens.- Se divide por zonas, las cunles d~ 

ben de ser iguales al número de elementos de la muestra. 

e) Estratificado.- Que los elementos sean homogéneos y que tengan 

carocter1sticas comunes. 

d) Oistribuci6n en el muestreo.- ioma en consideración dos aspec

tos: 

1.- A través de las mcdi-as mucstralcs, para lo cual se dcberá

tomar en cuento lo siguiente: 

- La media de las medias.- Es el valor esperado de la media

muestral, 

- Lo medio. de las medias mucstrales es igual a la media de -

le población, 

2.- Los proporciones p~blacionales. 



De acuerdo a lo anteriormente expuesto, puedo decir, que cuando no se co

noce el "número total de elementos que integran a la población puede util! 

zarse ya sea el método de las medias muestrales o el método de las propo!: 

clones poblacionales en donde todo se establece en función de Ja probabi

lidad de acierto y fracaso; lo cual dependerá del comportami~nto de los -

datos. 

e) Errares debidos y no debidos al muestreo, 

El error en el muestreo es debido principalmente por: 

1) El sesgo de los estimadores,- Errores en el muestreo, 

Los errores no debidos al muestreo son: 

1) Error en la observaci6n o medición. 

2) Sesgo en la sclccci6n,- Se tiene un mal juicio en cuanto a la selec-

ci6n adecuada de la muestra. 

3) Error por equivocación,- Son todos los errores que se cometen. 

4) Fallns en la informaci6n, 

Cabe hacer notar que para el caso do poblaciones muy grandes, complejas-

o que no se sepa con exactitud el número total de ésta, debe emplearse el 

tamaño de la muestra, en caso contrario, puede y es más recomendable to-

mar en considoract6n a todos los elementos de la población, obtcniéndose

con ello un alto grado de precisión y confiabilidad en los resultados, 

4,3 Aplicación del Cuestionario,- Puede decirse que la aplicacl6n del -

cuestionario es la parte más importante de la investigación, ya que

es la aplicación práctica y censal idacián del esquema teórlco-conceE. 

tual, formulada para el desarrollo y obtención de resultados dando -

así respuesta y solución al problema planteado; para ello, nos apoy!! 

mas en el tamaño de la muestra. 

Las partes que intervienen son: 

a) Encuestador.- Persona que interroga para llevar a cabo una encuesta. 

18" 



:1es 

b) Encue~ta.- Averiguación de la opinión dominante sobre una materia

en particular, por medio de preguntas formuladas a través de un --

cuestionario. 

e) Encuestado.- Persona o personas que se encargan de contestar el --

cuestionarlo, 

Además del cuestionario, existen ntras técnicas que deben tomarse en con 

sideración para hacer más fidedignos los datos, 

Entrevista.- Consiste en un encuentro concertado entre dos o más per

sonas para tratar un asunto en particular, en éste caso se trata -

del probl~ma planteado en la inve5tigaci6n; es el paso previo a la ~ 

aplicación en si del cuestionario. 

Observación directa.- De los hechos y fenómenos relacionados con la -

investigación. 

4.4 Análisis y Esquematización de la Información.- Una vez aplicado el

cucstionario, se procede a efectuar el análisis de la información -

contenida en cada uno de ellos, auxiliándonos para tal efecto de ln 

técnica de tabulación, la cual puede ser manual (cuando el número -

de preguntas contenidas en el cuestionario no presenten mayor com~ 

plejidad), o a través de la sistematización automatizada de los da

tos por medio del computador (cuando el manejo de los datos ea muy

complejo, que manualmente no se podrlan obtener loa resultndos). 

Para el análisis y esquemati2act6n de ln información obtenida de cada -

uno de los cuestionarios, se van a tomar en consideración los siguientes 

pasos: 

l.- Organización de la información. 

2.- Revisi6n, 

3.- Análisis, 
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4.- Elaboraci6n de cuadros cstadisticos, 

5.- Tabulación de la informaci6n, 

6.- ~labor~c16n de gráficas. 

7.- Interprctaci6n. 

e.- Presentación de resultados, 

1.- Organiznci6n de la información.- Consisto en separar los cuestio 

narios de acuerdo a. las características que presentaban ambos 

cuestionarios, dando asi lugar a la formación de bloques. 

2.- Revisión.- Se establece una revisión preliminar de la información 

contenida en cada uno de los cuestionarios, para observar si to

dos hebian sido contestados en su totalidad o si se tuvo algún -

problema en cuanto a su llenado. 

3.- Análisis.- Se analiza cada una de las preguntas con respecto a

la muestra. 

4,- Elaboración de cuadros estadísticos.- Es una herramienta estad!! 

tica, que auxilia en la presentación y sistematizaci6n de los d! 

toa contenidos en cada uno de loa cuestionarios, sobretodo para 

el primer cuestionario denominado ºCnrncter!sticas del Comporta.

miento del Directivo", cuyo número total de preguntas fue de 17; 

para el cuestionarlo denominado ttOescripción de la Eficacia y

Adaptabilidad del L[dcr (Ideal)" 1 ya se tienen elaboradas de an

temano 2 tablas: 

La primera tabla se refiere a lo 11 0eterminaci6n de Diversos Esti 

los de Dirección 

La segunda tabla considera la "Determinación de las Posibilidades 

de Adaptación, en cuanto al Estilo de Dirección". 

5.- Tabulación de la información,- En el caso del primer cuestiona--
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rio fue la agrupaclñn de respuestas afines y no afines de cada -

una de las respuestas encontradas en cada pregunta; dicha agrup~ 

ción, estadísticamente hablando so denomina frecuencia, es decir, 

el número de veces en las que se repite un evento. 

Para el caso del cuestionarlo "Descripción de la Eficacia y 

Adaptabilidad del Llder (Ideal)", se procedió a darle a cada 

respuesta el número que le correspond(a de acuerdo a las situa-

ciones presentadas en el cuestionarlo y las alternativas de ac-

ción: una vez hechn lo anterior, se pasan los resultados al cua

drante correspnndiente. 

l.- Cuadrante Al ta Tarea - Bajas Relaciones, 

2.- Cuadrante - Alta tarea - Altas Relaciones. 

3.- Cuadrante - Altas Relaciones - Baja Tarea. 

4.- Cuadrante Bajns Relaciones - Baja Tarea. 

6,- Elaboración de gráficas.- En este caso han sido utilizadas para 

el primer cuestionarlo denominado "Caracter[stlcas del Comport.!! 

miento del Directivo", gráficas circulares y de barras para fnc!, 

litar y dar mayor cloridad y objetividad a la información conte

nida en cada uno de los cuadros estad[sticos¡ para el segundo -

cuestionario denominado "Descripción de la Eficacia y Adaptab!_ 

lidad del Lider (Ideal)", se ha utilizado el modelo tridimensio

nal de eficacia en el dirigente dando así una esquematlzación a

las datos obtenidos de las tablas I y II, 

?.- Interpretación,- La lnterprctac.:i6n se hace lomando como base los 

datos graficados, ya que ello facilita la respuesta que habra -

de darse a cada una de ellas, lo cual requiere de un análisis m! 

nucioso tanto de las prcg~ntas como de los datos obtenidos, es -

decir, debe existir una asociación lógica entre ellos para que -

los resultados seon del todo confiables, 



B.- Presentación de resultados.- Esta parte será tratada ampliamente en 

el punto 4.5.5 Interprctacl6n de los Resultados obtenidos del Análi 

sis, de ésta investigaciñn. 

Como su nombre lo indica, la presentación de resultados 1 marca la pauta 

que ha de seguirse en cuanto a lo realmente encontrado en la investiga-

ci6n de campo, como lo que se esperaba encontrar en el momento de formu

lar las hipótesis que dieron origen a la investigación. 

A continuación he diseñado un diagrama conteniendo los 11 PASOS METODOLO-

GICOS EMPLEADOS PARA EL ANALISIS V ESQUEMATIZACION DE LA INFORMACION", -

mismo que presento a continuación. 

' . : ~ ... 

. .-,.: ,. 
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PASOS METODOLOGICOS EMPLEADOS PARA EL ANALISIS Y ESQUEMATIZACION 

DE LA INFORMACION 

ORGANIZACION 
DE LA 

INFORMACION 

REVISION 

ANALISIS 

ELABORACIDN TABULACION 

DE CUADROS DE LA 

ESTADISTICOS IllFDRMACION 

ELABORACION 

'· 

DE INTERPRETACION 

GRAFICAS 

' 
PRESENTACION 

DE 

RESULTADOS 

,,-. 



4.5 Interpretaci6n de loe Resultados obtenidos del Análisis.- En este

caso se trata de hacer una interpretación del comportamiento de -

los resultados obtenidos en cada una de las gráficas, resaltando -

los aspectos más relevantes que darán la pauta a la soluc16n del -

problema planteado en la investigación. 

La interpretación de dichos resultados deberá ser lo más objetlva

y clara, apegándose sólo a los resultados que arrojan las gráficas, 

pera llegar de ésta manera a determinar conclusiones válidaa 1 ver~ 

ces y oportunas, 

4.6 Prueba de Significaci6n de Hipótesis,- Para poder llevar a cebo º! 

ta prueba, tomé en consideraci6n las siguientes etapas: 

1.- Establecer la hipótesis nula y las hipótesis alternas. 

2.- Establecer los supuestos implicados en la prueba. 

3,- Especificar los riesgos que se van a correr. 

4.- Determinar las regiones críticas (rechazo y aceptación), 

5.- Calcular la prueba cstad!stica. 

6.- Comparar los valorea obtenidos en la etapa 5, con los valores 

cr!ticos encontrados en la etapa 4 1 para decidir si se debe -

aceptar o rechazar Ja hipótesis nula. 

Estas etapas serán desglosadas en su oportunidad. 

4.7 Presentación de Resultados,- Después de la prueba anterior, se de

a conocer cuál de las dos hipótesis (nula o alterna), es la que ha

sldo aceptada, dando así validez a la investigación. 
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4.2 Estableclmlcnto del Marco de Referencia. 

A continuaci6n presento las caracteristicas que considero debe tener un

bucn 11dcr en la conducción del grupo, las cuáles han sidn derivadas del 

marco teórico-conceptual comprendido en los cap{tulos I, II, y III de -

la presente investigación; para que ast pueda llevar n cabo de manera -

eficaz y eficiente las funciones y responsabilidades que le han sido en

comendadas dentro de la Organización, en cuanto a la manera de relacio-

narsc cnn sus Gubordinados en el cumpl lmiento de sus actlvidad('s; de ah[ 

que el jefe debe saber ejercer de la manera más adecuada, su poder, li-

derazgo y autoridad ya que ul saber complementar cada uno de estos aspes 

tos, el trato con sus subordinadns será cada vez mejor y habrá una mejor 

integración entre los mismas. 

Las caracteristicas que un buen lider debe poseer en cuanto al ejercicio 

del Poder, Liderazgo y Autoridad, en relación a sus subordinados, se tie 

ne lo siguiente: 

El Poder, que el líder debe ejercer debe ser: 

1.- Legitimo, basado en la autoridad que le da el cargo que ejerce. 

2.- El ejecutivo debe estar preparado, es decir, contar con una carrera 

universitaria o su equivalente que le permita desarrollar sus acti

vidades de la mejor manera posible. (Poder experto). 

3.- Tener cierto carisma o despertar simpatia y agrado por parte de sus 

subordinados. (Poder corlsmático). 

4.- Asumir una actitud de premiador cuando asl lo amcrit~ el caso; so-

bretodo, para despertar el interés y la motivación de sus subordin! 

dos. (Poder Carismático). 

5.- Ser flexlble y no coercitlvo con sus subordinados, (Poder coerciti

vo). 



El Liderazgo que el l!der debe ejercer: 

1.-· ·1nr1Uenci8~ !~6ettivamente al grupo de trabajo para impulsar su des! 

rrollo de manera conjunta, 

2.- Motivar a los subordinados 1 en cuanto al desarrollo de sus activid! 

des·, 

3,- Controlar a los subordlnados 1 sin despertar inconformidad entre los 

mismos, 

4,- Supervisar el trabajo de los subordinados, sin que se sientan mal -

por olla. 

5.- Tener seguridad y aplomo en lo que él dice y hace. 

6,- Contar con valorea propios, sin imitar a nadie. 

7.- Crear confianza entre loa subordinados. 

e.- Generar sentimientos de seguridad ante una situaci6n do incertidum

bre, 

9.- Fomentar la capacidad de los empleados para que acepten loa cambios, 

10,- Propiciar el trabajo en equipo, haciendo que ésto seo equitativo, 

11.- Mejorar la calidad en la toma de decisiones, a través de la parti

cipación que en un momento dado puedan tener los subordinados, 

12,- Facilitar el desarrollo individual de los empleados, fomentando e~ 

tre ellos la capacitación. 

En cuanto al ejercicio de la Autoridad, el l(der debe: 

1.- Tener objetivos claramente definidos y darles difusión para que los 

conozcan los subordinados. 
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2.- Generar entusiasmo entre los subordinados para que puedan emprender 

cualquier actividad. 

3,- fomentar amistad y afecto entre los subordinados. 

4.- Poseer conocimientos técnicos, que permitan el adecuado desarrollo 

de las actividades. 

s.- Tener integridad en cuanta al trato justo que debe dar a los subor 

dinados, sin que para ello exista el favoritismo. 

6.- Poseer habilidad para enseñar a los subordinados, aquéllos aspee-

tos técnicos del trabajo que as[ lo requieran o que el subordinado

no haya entcnldo, 

7.- No anteponer barreras en la cornunlcacl6n entre él y sus subordlna

dns, sino estar siempre dispuesto al diálogo, 

8.- Delegar responsabilidades entre los subordinados, fomentando de és 

ta manera BU participación, 

9,- Saber ejercer el mando de tal manera, que permita la flexibilidad

para con SUB subordinados. 

10.- Tener experiencia en el manejo de grupos, o al menos saber condu-

clrlos adecuadamente tratando de evitar conflictos o malentendidos, 

entre los subordinados. 

A continuación presento un cuadro conteniendo las "CARACTERISTICAS RELE

VANTES QUE EN RELACION A PODER 1 LIDERAZGO Y AUTORIDAD DEBE 'fENER UN BUEN 

DIRECTIVO", el cual he diseñado con la finalidad de dar una idea más el!! 

ra de lo anteriormente expuesto, 



- - - - -

- I.egltimo. 

- Conocimientos 

cos, 

- Cnrismlttlco. 

- Premiador, 

- Flexible. 

CARACTERISTICAS RELEVANTES QUE EN RELACION A PODER, LIDERAZGO Y AUTOR! 
DAD DEBE TENER UN BUEN DIRECTIVO. 

·----·--- ···-----·-
- Informac16n positiva. - ObJetivoa claramente definidos. 

te6rico-pfact! - Motivador, - Amistad y nfocto. 

- Controlador. - tia anteponer barreros a la co--

- Supervisor, municnct6n, 

- C.,nflanza '" sus subordinados, - Do legar. 

- Seguridad ante uno nltunci6n de - Mandar. 

incertidumbre. - Experiencia en ol manejo de gru-

- Fnci l i ter el desarrollo indlvi- poa. 

dual, 

- Ocanrrol lar ,, trabajo on equl-

po, 
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4,3 Objetivo de la Investigación de Campo. 

El objetivo de la presente investigación de campo es: 

"Recopilar, analizar y esquematizar la información obtenida de -

la aplicación de los cuestionarios, cuyos resultados servirán P! 

ra llevar a cabo la comprobación de las hipótesis planteadaa·y -

así poder dar validez a la investigación11 • 

A continuación presento un cuadro sinóptico que permitirá conocer la de 

finición y enfoque de cada uno de loa elementos que lo integran. 

ELl!llENTO 

- Recopilar. 

- Analizar, 

- Análisis, 

CUADRO SINOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEllENTOS 

DEL OBJETIVO 

DKFllllCiml 

" ••• Juntar, recoger o 

unir diversas cosas a 

veces resumidas, •• u 

"•,,Hacer análisis de 

una cosa., •11 

11
, , .Examen de tal lado de 

los hechos para conocer 

sus elementos constitu

tivos, sus caractertsti 

EHFOQUI 

Recoger datos u opini2 

nea a través de la apl! 

caci6n de cuestionarlos 

e~ el área bajo estudio. 

Examen detallado do la 

información proporcio

nada de cada uno de loa 

cuestionarios aplica-

dos en el área bajo C! 

tudio, 



ELEMENTO 

- Esquematizar. 

Informnci6n. 

DEFINICION 

cas representativas, as{ 

como sus interreleclones

y le relaci6n de cada ele 

mento con el todo.,." 

", •• Representar una cosa 

en forma esquemática ••• 11 

11
., ,Conjunto de dn tos -

procesados que se prese~ 

tan para dar e conocer el 

comportamiento de hechos

y fenómenos y apoyar la -

toma de decisiones ••• " 

Cuestionarios. 11
.,. Es un conjunto de pr~ 

guntas escritas, predefinl 

das y secuenciadas que ti.!!_ 

nen como finalidad obtener 

datos para una investiga--

ci6n ••• " 

Hipótesis. 11
, 0 ,Es una suposición que -

responde tentativamente a -
la resolución de un problc-
ma,. , 11 

ENFOQUE 

Una vez analizada la -

información, se proce

derá a esquematizarla

ª través de cuadrns e~ 

tadCsticos y gráficas, 

para observar el com-

portamiento de los da

tos obrenidos de la -

aplicación de los cucs 

tionarios. 

Los datos procesados-

permitirán la comprob! 

ci6n de les hip6teais

planteadas. 

Para los efectos de -

ésta 1nvestigaci6n, -

van a ser utilizados

cuestionarios, lo cual 

permitirá obtener da-

tos confiables, veraces 

y oportunos para los 

fines de la misma, 

Es una idea tentativa
sujeta a comprobacl6n, 
a través de una invos

tigaci6n ya sea documc~ 
tal o do campo. 
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4,4 Planteamiento de Hipótesis (rlula y Alterna). 

Para los efectos de este estudio se han planteado una Hipótesis Nula y -

una Hipótesis Alterna, mismas que estarán sujetas a comprobación o tra-

vés de los resultados obtenidos y de ésta manera aceptar la hipótesis -

que dará validez a la investigación. 

Como Hipótesis Nula (H
0

) 1 se planteó la siguiente: 

H
0

: EL ESTILO DE LIDERAZGO ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, NO INFLUYE EN EL

CDMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS PARA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVI 
DAOES. 

Las variables son: 

a) Variable Independiente (Causa): Sea cual fuere el estilo de lideraz

go adoptado por el dirigente, 

b) Variable Dependiente (Efecto): No influye en el comportamiento de sus 

subordinados para el desarrollo de sus actividades. 

Como Hipótesis Al terna (H
1

), se planteó la siguiente: 

H1 : EL ESTILO DE LIDERAZGO ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, SI INFLUYE EN EL

COMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS PARA EL DESARROLLO DE SUS ACTIV! 

DADES. 

Las variables son: 

a) Variable Independiente (Causa): El estilo de liderazgo adoptado por

el dirigente. 

b) variable Dependiente (efecto): sí influye en el comportamiento 

de sus subordinados para el desarrollo de sus actividades. 



A.S Desarrollo de la Investigación. 

4.5.1 Elaboración del Cuestionario. 

Para el desarrollo de la presente invostigac16n se ha considerado necea! 

rio utilizar dos cuestionarios, por as[ convenir a los requerimientos de 

la misma. 

El primero de ellos dehominado "Caracter!sticas del Comportamiento del -

Directivo", se elaboró conteniendo 17 preguntas cerradas con tres alter

nativas, de las cuales sólo una prodrá dar respuesta a dichas preguntas -

reflejando as! el tipo de liderazgo adoptado por el ltder o dirigente en 

la conducción del grupo formal. Este cuestionario ha sido tomado de la

investigación cuyo t[tulo se denomina "Poder 1 Liderazgo y Autoridad en -

la Organización, (Un enfoque práctico)", la cual fué considerada como -

trabajo final de la asignatura "Comportamiento Humano en las Organizaci~ 

nes" 1 en el que participaron un grupo de cinco personas del que yo formé 

parte. 

El segundo cuestionario es una versión breve y simplificada de la origi

nal, el cual no est6 estandarizado; sin ~mbargo, cabe aclarar que éste -

se utiliza para fines didácticos y no para fines de investigación y se -

refiere a la "Descripción de la Eficacia y Adaptabilidad del Lider ---

(Ideal}", el cual tiene como finalidad que el entrevistado se involucre

en cada una de las doce situaciones que se presentan, ya que al elegir -

la alternativa más conveniente se estará describiendo el comportamiento

dc la persona de acuerdo a la situación presentada. 

Cabe hacer notar, que en cada situación los conceptos señalados, se deben 

interpretar en función del ambiente y circunstancias en las que la per

sona entrevistada asumiría en un momento dado, en un rol de liderazgo; -

éste cuestionario fue proporcionado por la profesora M. P. Laura Flores

Rivera, como un ejercicio para la clase de "Comportamiento Humano en las 

Organizaciones" impartida por ella, por consiguiente y dadas las carnet! 

ristlcas que presenta éste cuestionario, considero pertinente incluirlo-
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en la presente investigación ya que de alguna manera, se relaciona con -

el tema que se está tratando dentro de la misma. 

Ambos cuestionarios permitirán determinar el estilo de liderazgo que con 

mayor frecuencia se ejerce en la conducción de los grupos form~t'es exis

tentes en la Organizaci6n 1 en éste caso se trata de un organismo públi

co denominado Subcontraloria de Control, dependiente de la Contraloria -

Interna de la Secretaría de Comunicaciones y Transportes. 

Cabe hacer notar que ambos cuestionarios carecen de pruebas de validez y 

confiabilidad, ya que sólo han sido probados con un grupo pequeRo de pe~ 

sanas, 

Enseguida se presentan arnbos cuestionarios: 

CARACTERISTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO, 

ADAPTACION DE LA EFICACIA V ADAPTABILIDAD DEL LIDER (IDEAL), 

;1• 

' . ~ ' ' 

'' 

·;:11;, 1· 

•• \ :\ ! q• .. . '<-.-. 



CUESTIOMARIO 

CARACTERISTICAS DEL COIFORTAllilllTO DEL DIRECTIVO 

Objetlvo: Determinar las caracturisticas y comportamiento del directivo

en relación nl ejercicio de su poder, liderazgo y autoridad, en la conduE 

ci6n de los grupos formalP.s existentes en la Organizaci6n. 

Puesto que descmpena actualmente: ~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

f.tarque con una "xº la respuesta que considere conveniente, 

L.- ¿Qu6 tipo de estudios tiene su jefe? 

a ( ) Estudios Profesionales en: Licenciatura, 

Posgrado, 

Otro. 

) 

1 ) 
1 ) 

Anote el nombre completo de la carrera o posgrado, según sea el caso. 

b ( ) ¿La experiencia laboral de su jefe la considera? 

a { Amplia, 

b ( Regular . 

e ( Insuficiente. 

e( ) ¿Los conocimientos teórico- pr.licticos que su jefe desarrolla en -

el aspecto laboral los considera? 

a ( ) Amplios, b ( ) Regulares, e ( Insuficientes, 

2,- ¿Las órdenes que recibe de BU jefe, lns considera? 

a { ) Flexible~. b { ) Inflexibles, e ( No opina. 
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3.- ¿Slente que la presencia de su jefe? 

a ( ) Le agrada. 

b ( ) Desagrada, 

e { ) Le es indiferente. 

4,-· ¿La influencia que ejerce su jefe, hacia su personal la considera? 

a ( ) Buena, 

b ( ) Regular, 

e ( ) Mala, 

5,- ¿ Se siente motivado por su jefe? 

Si ( ) No ( ) 

a { Bastante. ¿Porque?: 

b ( ) Regular. 

c()Poco, 

6.- ¿El control que ejerce su jefe dentro del grupo de trabajo, lo con 

sldcra? 

a ( ) Estricto. 

b ) Flexible, 

e ( Inflexible, 

?.- ¿Cuando su jefe supervisa su trabajo? 

a ( ) Lo estimula y le da confianza. 

b ) Le resuelve las dudas, 

e ( ) Lo limita y no permite que le hagan observaciones. 

B.- ¿En el desarrollo de las actividades, su jefe? 

a ( ) Confía en la opinión de sus subordinados, 

b ( ) Toma en cuenta la Opinión, pero sólo de unas cuantas perso

nas. 



e ( ) S6lo la opinión del jefe es la que cuenta. 

9.- ¿Generalmente qué actitud asume su jefe, ante los problemas que sa

le plantean? 

a ( Resolutiva. 

b Vacilante. 

e ( No resuelve. 

10.- ¿Su jefe fomenta o permite que su personal se capacite o desarrolle? 

a ( ) Como si le interesa, da facilidades para ello. 

b Sólo si la orden proviene de su superior •. 

e ( No le interesa que su personal se capacite. 

11,- ¿A su jefe le interesa que el trabajo se lleve a cabo en equipo? 

a ( Para que todos participen y éste sea equitativo, 

b Sólo le interesa el desarrollo individual. 

e ( S6lo le interesan los resultados. 

12.- ¿El o los objetivos tanto del 6rca como del puesto que ocupa, le -

han sido comunicados por su Jefe? 

a ( } De manera clara y objetiva. 

b De manera verbal y muy confusos, 

c Nunca se los ha dado a conocer. 

13.- ¿Cómo son las relaciones laborales que lleva con su jefe? 

a ( Amistosas. 

b ( Formales • 

c ( Le es indiferente. 

14,- ¿Le •• fácil comunicarse con su jefe? 

a ( l Clara y objetivamente. 

b ( l S6lo da oportunidad de resolver dudas, 

e ( Nunca tiene tiempo para atenderlo, 
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15.- ¿En caso de ausencia, hay algulen que supla a su jefe? 

a ( ) Como cuenta con personal capacitado, cualquiera lo puede su

plir. 

b S61o el jefe inmediato superior puede hacerlo. 

e { Como no puede delegar, es muy raro que falte. 

16.- ¿Las órdenes que le da su jefe para la ejecución de su trabajo, -

las considera? 

a ( Comprensibles, 

b Poco Comprensibles, 

e { No claras, 

17,- ¿Considera que su jefe en el manejo de grupos? 

a ( Denota experiencia, 

b Muestra poco interés, 

e ( No le interesa, 



DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTADILIDAD DEL LIOER (DEAL) 

AUTORES: ~aul Herscy y Kenneth H. 

Blacchard. 

TRADUCIDO Y ADAPTADO DE: 

The Annual Handboock for Group Facil i

tators. J, Willinm Pfeiffer y John E.

Janes, Eds. La Jolla, Ca, University -

Associates, Publishers, Inc. 1976. 

TRADUCCION Y ADAPTACION: Dra. Ma. Isa

b!!l Rodriguez Lamarquc. 

División de Estudios Superiores, Facul 

tad de Contaduría y Administraci6n, -

U.N.A.M. 

INSTRUCCIONES: Presuponga que está involucrado en cada una de las slguie~ 

tes doce situaciones. ~cuidadosamente cada reactivo y~ en lo que

har!a usted en cada una de las circunstnncins deacritno¡ enseguida ponga -

un~ alrededor de la letra correspondiente a la alternativa que con

sidere que describiría más cercanamente su comportamiento en la situaci6n

que se le presenta, Elija únicamente una alternativa y circule s6lo una -

letra. 

En cada sltueci6n, interprete los conceptos clave en función del ambiente

y circunstancias en que más frecuentemente considere que usted asumirte un 

rol de liderazgo. 

Así, por ejemplo si un reactivo menciona a subordinados y usted piensa que 

su ejercicio del liderazgo es más frecuente como ejecutivo industrial, en

tonces considere a su "STAFF11 como subordinados. Sin embargo, si piensa -

que asume más claramente un rol de l{dcr en sus funciones de padre, enton-

ces piense en sus hijos cnmo sus subordinados. Si ea maestro, con-
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sldere a sus alumnos como si fueran sus subordinados, 

NO cambie su marco de referencia situacional, de un reactivo a otro. Si

desca examinar su compllrtamicnto como líder en diferentes contextos uti

lice varios cjemplareo del OEAL. 

l. Sus subordinados no han respondidll a sus conversaciones amistosas y

a su evidente preocupación por el bienestar de ellos. La productiv! 

dad esta bajando vertiginosamente, 

A. Enfatiza el uso de procedimientos uniformes y le necesidad de -

que se ejecuten las tareas. 

8, Está disponible para entablar el dialogo pero no ejerce presi6n

para el lo. 

c. Dialoga primero con los subordinados y luego fija metas, 

O, Evita intencionalmente el intervenir, 

2. La eficiencia observable de su grupo se ha incrementado. Usted se -

ha cerciorado de que todos los miembros del mismo conozcan bien sus

roles y normas de trabajo, 

A. Entabla unn interoci6n amistosa pero continua asegurándose de -

que todos los miembros conozcan bien sus roles y normas de traba 

jo. 

B. No toma ninguna acción definitiva, 

C. Hace todo lo ponlble para que el grupo se sienta importante e in 

teresodo. 



O. Enfatiza la importancia de las fechas 1 [mi te y las tareas. 

3. Algunos mlembros de su grupo son incapaces de resolver un problema 

por si mismos. Normalmente, usted los ha dejado solos, El desem

peño del grupo y las relaciones interpersonales han sido buenas. 

A, Interesa nl grupo y juntos se dedican a la solución de los pr~ 

blemns. 

8, Deja al grupo que lo resuelva por si solo. 

C, Actua con rapidez y firmeza para corregirlo y redirigirlo. 

D. Anima al grupo a trabajar sobre el problema y se muestra acce

sible para el diálogo, 

4, Usted est6 considerando realizar un cambio importante. Sus subor

dinados tienen un magnifico historial de logros y respetan la nec~ 

eidad del cambio. 

A, Permite que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, 

pero no presiona, 

D. Anuncia cambios y los implementa con una supervisión estricta. 

C. Permite al grupo formular su propia directriz. 

O, Incorpora las recomendaciones del grupo pero dirige el cambio. 

5. El desempeño de su grupo ha venido decayendo durante los últimos -

meses. Los miembros no se han preocupado por cumplir con los obj~ 

tivos continuamente necesitan recordatorios para efectuar sus ta-

reas a tiempo. La redifinición de roles ha ayudado en el pasado, 

A, Permite al grupo formular su propia directriz. 

B. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora de que 

se cumplan los objetivos, 

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su realización. 
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o. Permite. la participación del grupo para fijar las metas pero no 

presiona, 

6. se enfrenta a una situación que funciona eficientemente. Su prede

cesor fue un administrador que dirigía con mucha firmeza. Usted -

desea mantener la productividad pero querría comenzar a humanizar -

el ambiente. 

A. Hace todo lo posible para que el grupo se sienta interesado o -

importante, 

D, Enfatiza la importancia de las fechas limite y las tareas. 

C. Evita intencionalmente el intervenir, 

D. Consigue quo el grupo participo en la toma de decisiones pero -

so cerciora de que los objetivos se cumplan. 

7, Usted está considerando el realizar cambios importantes en la estru~ 

tura de su organización, Los miembros del grupo han hecho sugeren

cias acerca de los cambios necesarios. El grupo ha demostrado fle

xibilidad en su actuación diaria. 

A. Define el cambio y supervisa cuidadosamente. 

B. Adquiere la aprobaci6n del grupo respecto al cambio y permite -

que sus integrantes organicen su implementación. 

C. Está dispuesto a realizar los cambios recomendados pero mantie

ne el control de su implementaci6n. 

o. Evita la confrontación y deja las cosas como están. 

B. La productividad y las relaciones de grupo son buenas. Usted expe

rimenta cierta inseguridad anto su falta de dirección del grupo. 



A. Deja al grupo tranquilo. 

e. Discute la situaci6n con el grupo y luego inicia los cambios 

necesarios. 

c. Toma tas medidas necesarias para encaminar a sus subordinados 

a trabajar en un sistema bien definido. 

o. Cuida de no perjudicar las relaciones jefe-subordinados hacie~ 

do excesivo uso de autoridad. 

9. su superior le ha designado para encabezar un comité de trabajo, que 

está muy atrasado en presentar las recomendaciones de cambio solici

tadas, El grupo no tiene un concepto claro de sus metas. La aais-

tcncia a las sesiones ha sido mediocre, Sus reuniones se han conve! 

tido en eventos sociales. Potencialmente tienen el talento necesa-

rio para ayudar. 

A, Deja que el grupo lo resuelva. 

e. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora do que

los objetivos se cumplan. 

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su ejecuci6n. 

D. Permite que el grupo se involucro en la fijación de las metas P! 

ro no lo presiona. 

10, Sus subordinados, de ordinario capaces de asumir responsabilidad, no 

estan respondiendo favorablemente a su reciente definición de las 

normas. 

A. Permite que el grupo participe en la redcfinici6n de metas pero-

no lo presiona. 

B. Redefine normas y supervisa cuidadosamente su aplicacl6n, 

c. Evita la confrontaci6n al no ejercer presión alguna. 

O, Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora de que

so cumplan les normas, 
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11. Se le ha ascendido a un nuevo cargo, El supervisor anterior no se -

involucraba en los asuntos de su grupo. El grupo ha manejado adecu! 

damente las tareas y su propia dirección. Las lnterrclactoncs del -

grupo son buenas. 

A, Toma las medidas necesarias para orientar a sus subordinados a -

trabajar en un sistema bien definido. 

B. Involucra a sua subordinados en la toma de decisiones y apoya -

las contribuciones valiosas. 

C. Analiza el rendimiento previo del grupo y luego examina ln nec~ 

~idad de aplicar nuevos procedimientos. 

D. Continúa sin ocupar~e del grupo, 

12. Informaciones recientes indican la presencia de algunas dificultades 

internas entre sus subordinados. El grupo cuenta con un historial -

admirable de logros, Sus integrantes han cumplido eficientemente 

con las metas a largo plazo y han trabajado en armon{a durante el P! 

ando año. Todns estan bien calificados poro sus torcas. 

A. Ensaya su solución con los subordinados y analiza ln necesidad -

de nuevos métodos. 

B. Permite que los integrantes lo resuelvan por si mismos. 

C. Actúa rápida y firmemente para corregir y reorientar, 

o. Está disponible para el dialogo cuidando de no dañar las relaci~ 

nea entre jefe y subordinado. 



A.5.2 Determ1nac16n de la Muostra. 

Para los efectos prActicos de esta investigación, el cálculo de lo mues

tra, se determin6 a través de la estimación de una proporción poblacio-

nal¡ la relación existente entre la proporción pobla.cional "P 11 y la dis

tribución en el muestreo de la proporción ''P", puede ser observada, me-

diente un bosquejo de le curva normal. 

La curva normal muestra el siguiente intervalo de confianza: 

Margen de Error. 

p-Z Vi> p+Z \7P 
Rango 

Dondo: 

p ~proporción muestral, 

v¡;--c error estándar de la proporción poblocional. 

z ~ nivel de confianza, esta dado su valor por el área bajo la curva no! 

mal, 

El esquema anterior muestro el área bajo la curva normal, la cual está -

delimitada por un intervalo de confianza que va de "p-Z vP" hasta --

"p+Z liP 11 y en el cual esperamos que se encuentre la mayor parte de -

los datos y sobre todo la proporción poblacional¡ asi mismo se tieno en

arnbos extremos un margen de error (E) ya que la proporci6n poblacional -

puede caer en cualquiera de loo dos intervalos. 

Cabe har.er notar que en este caso, GC trata do una población finita por

que se conoce el número de elementos de la pobloción; por consiguiente,

la fórmula estadistica que se ha utilizada para determinar el tamaño de-
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la muestra es: 

n= (
N • 

N-1 

Donde: 

n = Número de elementos de la muestra. 
N = Número de elementos de la población, 
z = Nivel de confianza. 
P = Probabilidad de éxito. 
Q = Probabilidad de fracaso. 
E = Margen de error. 

La determinación de la muestra es la siguiente: 

Da too 

n = ? 

N "' 128 

z 99. 73 % = 3 

P=50%=.5 

Q = 50 % = .5 

E = 10 % = .1 

. •._ ) 

Desarrollo 

128 (3)
2 (.5)(.5~ 

--· 2 n= 28-1 (0.1) 

lil1 . 
[ \i2B-l 

-
ll28 

n= m 9(.025) ·1 
0.01 -

r, l • 

l~+m-
9 (0.25) J 

0.01 J 
n= (l.007874) (2.25/0.01) 

(l+0.00787401) (2.25/0.01) 

n= (l.007874) (225) 

l+0.00787401 {225) 

n= 226.77165 

2. 77165 

O: 81.82;; 82 



Un.a vez. que so ha calculado el tamaño de la muestra, se procede a dotermi-

nar si el número de elementos de ]a muestra es representativa de Ja pobla-

ción, a través del siguiente procedimiento: 

Sp (Z) "'E yn 
Dando: 

Sp Error estándar de la proporción poblacional. 

z Nivel de confianza. 

E Margen de error. 

n Tamaño de la muestra, 

La expresión anlerior indica que: el resultado de multiplicar el error están 

dar de la proporción poblaclonal (Sp) por el nivel de confianza (Z), debe -

ser menor o igual al margen de error (E) lo cual va a implicar que el tamaño 

de la muestra sea adecuado o no; en caso de que el resultado de la multipl! 

caclón entre los estadísticos, sea mayor al margen de error (E), indica que 

el tamaño de la muestra no es representativa de la población, por lo que de 

berá calcularse otra muestra que si sea representativa de la población. 

Aplicando lo anteriormente expuesto al caso que nos ocupa se obtiene lo si

guiente: 

Dato a Fórmula Desarrollo 

Sp "' ? Sp (.5) ( .5) 

p 50 % .5 82-1 

q 50 % .5 

z 99. 73 % = 3 

E 10 % = .1 

Sp (Z) ~E '1>n Sp =~ 0.00308641 

n 82 Sp 0.05 

0.05(3) ~ .1 "'ª2 

0,15 ~ .1 o/82 
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En este caso la diferencia que existe entre el error estándar y el nivel 

de confianza, no es muy significativo, por lo que se puede dar por váli

do el tamaño de la muestra. 

A contlnuaci6n ae procede e efectuar el cálculo del intervalo de confin~ 

za 1 en el cual se espera que se encuentre la proporción poblacional (P), 

a través de una distribución normal; para ello primeramente se establece 

el 1 [mi te inferior de confianza y el 1 lmi te superior de confianza, de -

acuerdo a lo siguiente: 

L I C = p - Z(Sp) =>El límite inferior de confianza es igual a la dife-

rencia que existe entre la probabilidad de éxito (p) 

y el nivel de confianza (Z) multiplicado por el error 

estándar de la proporción poblacional (Sp). 

L S Cap + Z (Sp),,Y.El limite superior de confianza es igual a la proba

bilidad de éxito (p) más el producto que resulta de

mult1pl1cnr el nivel de confianza (Z) por el error -

estándar de la proporc16n poblaclonal (Sp). 

Datos 

p = 50 % = .5 

z = 99, 73 % =3 

sp .. o.os 

Fórmula 

L I C = p - Z (Sp) 

L S C = p + Z (Sp) 

Desarrollo 

LIC = ,5 - 3 (O.OS) 

LIC = .5 - 0.15 

LIC = Q.35 

LIC = 35 % 

LSC = .5 + 3 (0,05 

LSC = ,5 + 0.15 

LSC = 0.65 

LSC = 65 % 



su representación gráfica es la siguiente: 

LIC -· 
L I C = Límite inferior de confianza. 

L s C = Límite superior de confianza. 

As( mismo se establece Ja siguiente condición: 

LSC 

35 %< p< 65 %, lo cual quiere decir, que la proporc16n va a estar com-

prendida dentro del intervalo de confianza, {representado gráficamente 

en la parte superior)¡ en el que se ha establecido como límite inferior 

de confianza un 35 % y como límite superior de confianza un 65 % con una 

probabilidad del 99,73 % de confianza. 
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4,5,3 Aplicación de) Cuestionarlo. 

La apJlcaclón del cuestionario 1 conotituye el desarrollo práctico de la 

inve'stigación, por ello es considerada como una de las partes más impo!. 

ta-ntes dentro de la misma, ya que de ésta manera se obtendrán resulta-

dos veraces y oportunos que servirán de base a la r.omr-robar.ión de la hi 

p6tcsis, 

Como ha podido observarse, en la prt<!Sente investigación, he aplicado dos 

cuestionarios, mismos que ya se han dado a conocer en su oportunidad, -

en el punto 4,5.1 "Elaboración del Cuestionario", en la Subcontraloria

de Control qu~ depende de la Contraloria Interna de Ja Secretnr[a de C~ 

munlcaclones y Transportes; he elegid0 P.st¡¡ 5.rea, por ani convenir ü 

mis intereses y sobretodo por la inquietud que me surgió de saber el ti 

pode liderazgo que se adopta en ésta área por los dirigentes, 

Cabe hacer notar que antes de llevar a cabo la aplicacifJn de los cuesti.9_ 

narios de manera definitiva y siguiendo los pasos metodológicos que so

bre el particular he establecido con anterioridad, es necesario hacer -

una prueba piloto a fin de detectar errores en el contenido del primer

cuestionario denominado "Características del Comportamiento del Oirec-

tivo" y así poder Jo corregir para obtener resul tadoa mucho más confia

bles, veraces y oportunos¡ es éste caso, la prueba piloto ha sido toma

da de la investigación real izoda en Ja asignatura de "Comportamiento 11~ 

mano en las Organizaciones", impartida por Ja profesora M.P. Laura F'l!:?_ 

res Rivera, siendo esta una dí! las asignatura;de la Mnestr(a en Admini.:=. 

tración de las Organizaciones y cuyo t(tulo es "Poder, Liderazgo y Auto 

ridad en in Organizacibn, (Un enfoque práctico)", participando rn su -

elaboración un erupn de cinco per:10n.1s de las cuales formé parte, parn

ser presentado como trabajo final y así poder aprobar esta materia. 

En dicha investigación, se tomaron en conslderaci(ln como resultado de -

la determinación de la muestra a GB personas¡ Jos niv1~Jes jerárquicos -



involucrados en la aplicación de los cuestionarios fueron: 

1.- Administrativo. 

2.- Secretaria! 

3.- Técnico. 

··- Jefes rle Departamento . 

5.- Asesores. 

6.- Directores, 

Sin embargo, el objetivo del cuestionarlo fue centrado hacia los mandos 

intermedios, predominantemente Jefes de Departamento. 

En el caso del 20, cuestionario 11 Descripción de la Eficacia y Adaptabil,! 

dad del Líder (Idcal) 11
1 no se aplicó ninguna prueba piloto ya que s6lo

se ha tomado en consideración para reforzar los resultados obtenidos de 

la presente investigación. 

Tomando como marco de referencia lo anteriormente expuesto, puedo decir 

que, los niveles jerárquicos hacia los cuales se enfocó la aplicación -

de los cuestionnrios en la Subcontralortn de Control, fueron los siguic~ 

tes: 

l, - Subdirector de Área. 

2, - Auditor, 

3,- Jefe de Departamento, 

4,- Jefe de Oficina, 

5.- Jefe de Proyecto. 

6.- Coordinador de Técnicos Especializados, 

?.- Fiscalizador Supervisor, 

B.- Analista Especializado. 

9.- Analista. 

10.- Técnico Especializada. 

11.- Encargado de Inventarios. 

12.- Secretaria de Subdirector. 
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13.- Secretarla de Director de Área. 

14,- Secretaria de Jr.fr. dr. D"partamr.nto. 

15.- Secretaria. 

16.- Taquimecanógrafa. 

Con los resultados obtenidos de ésta aplicaci6n, considero que efectiva

mente los cuestionarios denominados: 

a) "CARACTERISTICAS DEL COMPORTA~IIENTO DEL DIRECTIVO" Y 

b) "DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIOER {IDEAL)", cum

plen con el objetivo de la investigación y como se apegan a las condlcio 

nea y características del presente estudio, no ha habido mayor problema

para tomarlos como instrumentos en la recopilación de información. 



4,5,4 AllALISIS Y ESQUEMATIZACION DE LA 

INFORllACION. 

4,5.~.1 CuBdros Estadísticos. 

4,5.4.2 Gráficas. 



4.5.4.1 CUADROS ESTADISTICOS, 

Correspondientes al primer 

cueationario: 11 Caracterís

ticns del Comportamiento -

del Directivo". 



Los cuadros estadísticos son de gran utilidad por la claridad, organiza

ci6n y sistematización con la que presentan la información, Por ello a -

continuaci6n 1 presento los correspondientes al primer cuestionario 11Cara~ 

ter!sticas del Comportamiento del Directivo": en ellos doy a conocer de

manera lógica y siatcmática siguiendo para ello el orden de las pregun-

tas contenidas en el cuestionario, el tratamiento dado a los datos obte

nidas de las re5puestas de cada una de ellas, para lo cual he diseñado -

el siguiente cuadro: ' 

(l) 
(2) - l la) (lb) 

' 1 
1 (4) i ( S) (6) ¡ (7) (8) (9) 

1 

1 (3) i 
1 

1 

1 

1 ! 

En donde: 

(1),- Se anota el nombre de ttALTERNATIVAS 11 • 

(la) y (lb),- Se especifican las alternativas contenidas en el cuestio~ 

nario, 

(2) ,- Se anota la palabra "CONCEPTO". 

(3).- De acuerdo a la pregunta, se especifica lo que en esencia se re-

fiera la pregunta. 

(4).- Se anota el total de cuestionarios aplicados, en general 82 1 ya -

que corresponde al tamaña de la muestra. 

(5).- Se anota el porcentaje (%) correspondiente a la sumatoria de las

columnas (7) y (9), 
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(6),- Se anota la frecuencia (f)¡ es decir, es el número de veces que se 

repite un evento o alternativa. 

(?),-Se anota el porcentaje (%)¡es decir, el número relativo que resul

ta de dividir la columna (6) entre la columna (4), 

(8).- Se anota la frecuencia (f)¡ es decir, es el número de veces que se 

repite un evento o alternativa. 

(9).- Se anota el porcentaje (%);es decir, el número relativo que resul

ta de dividir la columna (B) entre la columna (4), 

" 



PERSONAL ENTREVISTADO POR JERARQUIA DE PUESTOS 

NO. PUESTO f % 

1 Subdirector de Área. 3 3,5 

2 Jefe de Departamento. 12 15.0 

3 Jefe de OfiC:lna. 2 2.3 

4 Jefe de Proyecto. 1 1.2 

5 Coordinador de Técnicos Especializa- 7 9.0 
dos. 

6 F'iscalizndor Supervisor, 34 41.4 

7 Audi ter. 3 3.6 

8 Analiatn Especializado, 3 3.G 

9 Analista. 1 1.2 

10 Técnico Especializado. 5 6.0 

11 Encargado de Inventarios. 1 1.2 

12 Secretaria de Director de Área. 1 1.2 

13 Secretaria de Subdirector. 2 2.3 

14 Secretaria de Jefe de Departamento. 3 3,5 

15 Secretar in. 3 3.6 

16 Taqu imccnn6grnfa, 1 1.2 

T O T A L . 82 100.0 

A continuaci6n anexo las funciones correspondientes a cada -

uno de los puestos, manteniendo para ello el mismo orden. 
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( DESCRIPCION DE FUNCIONES ) l~-----~ 

NO. PUESTO 

1 Subdirector de Arca. 

2 Jefe de Dcpnrtamcnto, 

3 Jefe de Oficina. 

A Jefe de Proyecto, 

5 Coordinador de Técnicos Eapeciallz! 
dos, 

6 Fiscalizador-supervisor. 

7 Auditor. 

8 Analista Especializado, 

N I V EL 

Supervisor. 

Supervisor. 

Supervisor. 

Especializado. 

Especializado, 

Espec iril lzndo. 

Eapeci11lizado. 

Especio.lizado, 

FUNCION GENERICA 

Vigilar el cumpllmlcnto de las actlvidades r<'Lnclons 
das con C!l sistema integrado de control de las unidñ 
des administrativas dependientes de In Sccrelor[a. -

Proponer los lincamlcnton y procedimientos nperatt-
vor., para consolidar la congruencia y eficacia del -
sistema lnlcgrado de control de los unidades sdmlnia 
trativas dcpendlentes de la Secretaria. -

Recopilar y nnnllzur lo tnrormnclón relacionada con
ol sistema integrado de control de los unidades ad-
ministr11tivns de In Sccrot11r[a. 

Realizar las investigaciones en las unidades sdmlnio 
tratlvas, para el sistema integrado do control de tii 
Secrctnr!n. 

Coordinar y apoyar la cjccuc16n r.lc loe trabajos rcln 
tlvos nl sistema integrado de control por unidad ad: 
minintrativa. 

Llevar a cabo la invostlgaci6n relacionada cnn ol -
sistema integrado de control. n través de entrevisln 
directa, cuestionario y observncl6n paro la recopila 
ci6n de la información. -

Complementar el estudio y nnñl isla, o través de lo -
nplicación de la auditoria operacional relacionada -
con el aiatema integrado de control, 

Elaborar los cuestionarlos pnrn la recopilación de -
ln iníormaclón, así como también proporcionar los -
elomentos técnicos necesarios para el anAlisls de ln 
misma. 



( 

NO, PUESTO 

9 Analista, 

10 Técnico Especlnlizndo, 

11 Encargado de Inventarlos. 

12 Secretarla de Director do Área, 

13 Sccrelarin de Subdirector. 

14 Secretarla de Jefe. de Departamento, 

15 Secretoria, 

16 Tnqulmecan6grnfn, 

D!SCRIPCION DE FUNCIONES 

N I V E L 

Técnico, 

Técnico, 

Apoyo ndmlnlstrativo 
y de servicios. 

Apoyo a servidores pú
blicos superiores, 

Apoyo n servidores pú
blicos superiores, 

Apoyo n servidores pú
bl lcos de mandan medioE 

Apoyo administrativo y 
servicios. 

Apoyo ndminlotrntlva 
y servicios. 

f\JNCION CENE RICA 

Coláborar en la elaboracl6n del material necesario -
para llevar a cabo la tnvestlgaci6n relacionada con
cl sistema integrado de control, 

Llevar a cabo loo tareas cncomendndns para la lntc-
gracl6n del sistema integrado de control. 

Llevar a cabo el registro y control del inventarlo, 

Organizar la informacl6n por asunto, tomar dictado, 
transcribir mecanogr6ficamente oflcloa y cualqulcr
tlpo de documentacl6n de carácter oficial, ya sea -
para su difusi6n internn como externa. 

Organizar y mantener actualizado el archivo, tomar -
dictados y transcribir mecanográflcnmente lnformes,
estudloa, etc., para su aprobaci6n. 

Organizar y mantener actualizado el archivo, tomar -
dictados y transcribir mecanográflcamente toda ln do 
cumentac16n relacionada con las actlvidadee deearro: 
liadas por el departamento, 

Archivar documentos, apoyar ln tranecrlpc16n mecano
gráfica de la informaci6n y auxiliar a au Jefe Inme
diato en las ~abares admlnlstratlvas, inherentes a -
su puesto, 

Apoyar rnecanográflcamente la elaboraci6n de todo ti
po de lnformaci6n y documentaci6n y auxiliar a su Je 
fe inmediato en las laboree administrativas inheren: 
tes a su puesto, 
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PERSONAL ENTREVISTADO SIGUIENDO UN 

ORDEN CRECIENTE EN LA FRECUENCIA Y PORCENTAJE 

NO. PUESTO f " 
1 Fiscnlizador sup~rvisor. 34 41.4 

2 Jefe de Departamento. 12 15.0 

3 Coordinador de Tt!cnicos Especial 1- 7 9.0 

zados. 

• Técnico Especializado. 5 6.Q 

5 Subdirector de Área. 3 3.6 

6 Auditor. 3 '3.6 

7 Analista Especial izado, 3 3,6 

a Secretaria de Jefe de. Departamento. 3 3.6 

9 Secretaria. 3 3.6 

10 Jefe de Oficina. 2 2.3 

11 Secretaria de Subdirector. 2 2.3 

12 Jefe de Proyecto. 1 1.2 

13 Analista. 1 1.2 

1• Encargado de Inventarios, 1 1.2 

15 Secretaria de Director de Área. 1 1.2 

16 Taquimecnn6grafn. 1 1.2 

T O T A L 82 100.0 
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Pregunta l."." ¿Qué tipo de estudios tiene su jefe? 

(al 
ERrU\llVAS 

. . . 

1UfAL • f • r • r • 
Estudios 

Profesionales, 82 too 63 76 19 24 - o - -o-

Nombre completo de la licenciatura o posgrado· 

No. LICENCIATURA f % POSGRADO f ~ 

1 Cnntador Público. 20 31. 7 Maestr!a en Administraci61 9 47.3 

2 En Administración. 16 25.3 Maestría en Administra---
ci6n Públ lea. 5 26.3 

3 Economía, 15 23.8 Maestría en Ingenier!a I!.! 
dustrial, 3 16.0 

4 Ingeniería Industria 5 7.0 Econom!a. 2 10.4 

5 Contaduria 3 s.o 

6 Administración Públi 
ca. 2 3.2 

7 Derecho. l 2.0 

8 ~~!aciones Comercia- - -' 

TOTAL 63 100.0 TOTAL 19 100.0 

(b) 

ALTERNATIVAS . 
. ... . - - - - . 

AJ, • f • r • ' . 
Experiencia 

Laboral, 82 100 48 58.5 33 ho.3 l 1.2 

(e) 

ALTERNATIVAS 
C,,NCE"T,... - -·· - T - - -- -., .. - - 1·,·~··-.-~· ··---
Conocimientos ' - .. .. - - - .. 
Teórir.o-Práctico~ 
en el aspecto lo 82 100 47 57.3 33 40.3 2 "?.4 
boral. 



227Pregunta 2.- ¿Las órdenes que recibe de su jefe, las considera? 

ALTERNATIVAS (a) (b) (e) 

FLEXIBLES INFLEXIBLES NO OPINA 

Órdenes lmparti-- -·· "' ' • ' • r • 
das por el jefe -
hacia sus subord! 82 100.0 78 95.0 2 2.5 2 2.5 
nados, 

Pregunta 3.- ¿Siente que la presencia de su jefe? 

- ALTERNATIVAS 'ª' '"' LE lCJ ES 
CONCEPTO LE AGRADA DESAGRADA INDIFERENTE 

Percepci6n de la -·· • f • f • f • 
presencia del j~ 

fe hacia sus su- 82 oo.o 63 77.0 1 1.2 18 21.8 

Pregunta 4.- ¿La influencia qu~ ejerce su jefe, hacia su personal, la consi 
dera? - ALTERNATIVAS 'ª' 'º' lCJ 

CONCEPTO ---- BUF.NA REGULAR MALA 

Influencia ejerci- ""AL " f " f " f " da por el jefe h! 
cia sus subordin! 82 100.C 58 70,7 20 '.)4,3 4 5.0 
dos. 

Pregunta 5.- ¿Se siente motivado por su jefe? 

ALTERNATIVAS (a) (b) (e) 
CONCEPTO n•s"' .... DEGULAR POCO 

Si hay motivaci6n -· . r •. r "' ' "' del jefe hacia --
sus subordinados. 77 100.0 29 38 33 43 15 19 

(a) (b) (e) 

ALTERNATIVAS NO HAY INCENT.!, '\m SE fIDJEN- SE MUESTRA 1 1-tN OOJPAOO EN-
CONCEPTO vos ru nwwo INDIFERENTE 

No hay motivación ·-.. "' r • f • f • 
del jefe hacia --
sus subordinados. 5 lCO.O 2 40 2 40 1 20 



Pregunta 6.- ¿El control que ejerce su jefe dentro del grupo de trabajo, 
lo considera? 

ALTERNATIVAS (a) (b) 

CONCEPTO ESTRICTO FLEXIBLE 

Control ejercido ""'AL " f " f " por el jefe en el 
l:it. 7 grupo de trabajo. 82 lCXl.I 9 11. 67 

Pregunta 7.- ¿Cuando su.jefe supervisa su trabajo? 

ALTERNATIVAS 
lo\ '"' 

Supervisión ejer- ~ .. • r • r • 
cida por el jefe-
hacia el trabajo- 82 ~ro.o 48 b0.5 25 ~0.5 
de loa subordlnacks 

a) Lo estimula y le da confianza. 
b) Le resuelve las dudas, 
e) Lo limita y no permite que lo hagan observaciones. 

Pregunta 8.- ¿En el desarrollo de las actividades, su jefe? 

~ ALTERNATIVAS 
CONCEPTO 

(n) (b) 

Actitll:I E&llllda ~ el _,, • 
jefe to:ia el dcsruTo-

f • f • 
llo de Jos lab:ircs de 

8 2 LOO.O 60 7 3 .1 18 121.s sus Wxrrl1nod::6. 

a) Confía en la opini6n de sus subordinados. 
b) Toma en cuenta la opini6n pero sólo de una cuantas personas. 
e) S61o la opinión del jefe es la que cuenta. 

(e) 
INFLEXIBLE 

f " 
6 7.3 

fe\ 

r • 
9 11.0 

(e) 

f • 
• 5.0 

Pregunta 9,- ¿Generalmente que actitud asume su jefe, antre los problemas que 
se le plantean? 

ALTERNATIVAS (a) (b) (e) 
COrlCEPTO RESOLUTIVA VACILANTE NO RESUELVE 

Actitud asunida fX'!l" e =" ~ f • f " r ~ 

jefe <rite los prcblc-
rMS plmteadcs ?X" loo 82 100.C 62 75.6 15 10.2 5 6.2 
o.bcrd1na<b3. 
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229pregunta 10.- ¿Su jefe fomenta o permite que su personal se capacite? 

ALTERNATIVAS 
CONCEPTO (o l (bl le'· 

_., • Capacitocl6n 
r • ' • r • 

del personal. 82 100.C 54 66.0 22 26.7 6 7.3 

a) Como sl le interesa, da facilidades para ello. 
b) Sólo si la orden proviene de su superior, 
e) No le interesa que su personal se capacite, 

Pregunta 11.- ¿A su jefe le interesa que el trabajo, se lleve a cabo en equipo? 

ALTERNATIVAS 
CONCEPTO la\ 'h' lcl 

. Interés mostrado IDfAL ~ r • r • r • 
por el jefe ha--
cia el trabajo -

82 100.C 50 61.0 7 8.6 25 en equipo, 30.4 

a) Para que todos participen y éste sea equitativo. 
b) Sólo le interesa el desarrollo individual. 
c) Sólo le inturcsan los resultados. 

Pregunta 12.- ¿El o los objetivos tanto del área como del puesto que ocupa le 
han sido comunicados por su jefe? 

ALTERNATIVAS 
CONCEPTO 1 a' - .. • r 

Conocimiento do 
los objetivos del 

82 too.o 54 drea y puesto qu('. 
ocunn el oersonal, 

a) De manera clara y objetiva. 
b) De manera verbal y muy confusos, 
e) Nunca se los ha dado o conoct?r, 

< b\ 1 e\ 

• r • r • 
66.0 15 8.2 13 15.8 

Pregunta 13.- ¿Cómo son las relaciones lnbnrales que lleva con su jP.fc? 

ln 1 "·' ' -' 
ALTERNATIVAS LE ES INDIFE 

CONCEPTO ~ AMISTOSAS FORMALES RENTF: 

Relaciones labora lUfAf % r % r % r ~ 

les del jefe ha-
02 lOJ.O 40 ele sus subordi- 5G.O 30 b6.5 6 7.5 

n:idos, 



Pregunta 14.- ¿Le es fáci 1 comunicarse con su jefe? 

AL TERNATl VAS 

lal lbl (el 

~ .. • ' • 
Comunicaci6n 
Jefe-Subordinadn. 82 100. 70 85.3 

a) Clara y objetivamente. 
b) Sólo da oportunidad de resolv<>r dudas. 
e) Nunca tiene tiempo para atenderlo. 

r • r 

9 11.0 3 

Pregunta 15.- ¿En caso de ausencia, hay alguién que c;upla a su jefe:? 

ALTERNATIVAS 
CONCEPTO la l lbl 

:r.rrAJ. " f " f " f 
Delegar funcio--
nea (Jefc-Subor- 82 100.0 32 39.0 40 48.7 10 
dinado), 

a) Como cuenta con personal capacitado, cualquiera lo puede suplir, 
b) S6lo el jefe inmediato superior puedo hacerlo. 
e) Como no puerle delegar, es muy raro que falte. 

le) 

• 
3.7 

" 
12.3 

Pregunta 16.- ¿Las órdenes que le da su jofe para la ejecuci6n do su trabajo, 
las considera? 

ALTERNATIVAS 

CONCEPTO 

Claridad en las ITTrAL 

órdenes dadas -
por el jefe. 82 

a) Comprensibles. 
b) Poco comprensibles. 
e) No claras. 

% 

100.0 

la) (b1 

f " f " 
64 78.0 11 13.4 

Pregunta 17 .- ¿Considera que su Jefe en el manejo de grupos? 

ALTERNATIVAS 

~" • 
Conducción de 
grupos. 82 100.0 

a) Denota experiencia. 
b) Muestra poco interés. 
e) N~ le interesa. 

. '"' lhl 

f • f • 
52 63.4 24 ,9,3 

(el 

f " 
7 8.6 

' ~ ' 

f • 
6 7,3 
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GRAFICAS, 

Correspondientes al primer 

cuestionario: 11Caracter!s 

ticas del Comportamiento -

del Directivo". 



Les gráficas que presento a continuaci6n 1 corresponden al primer cuesti~ 

nario, siguiendo pare ello el mismo orden en el que aparecen los cuadros 

estadísticos¡ para tal efecto 1 he utilizado dos tipos de gráficas: 

a) De tipo circular, 

b) De barras, 

Con lo cual trato de dar mayor claridnd y objetividad a los datos que se 

encuentran representados en esa forma. 
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PERSONAL ENTREVISTADO 

(2) 15.0 % 

(4) 6.0 % ----./ 

PUEST06: 

1.- Fiscalizador Supervisor, 

2.- Jefe de Departamento, 

(1) 41.4 % 

1.2 % 
1.2 % 
1.2 % 
1.2 % 

1.2 % 
2.3 % 
2.3 % 

3.6 % 

3.6 % 

3.6 % 

3.6 % 

3.6 % 

11.- secretaria de Subdirector. 

12.- Jefe de Proyecto. 

(16) 
(15) 
(14) 
(13) 

(12) 
(11) 

(10) 

(9) 

(6) 

(7) 

(6) 

(5) 

3.- Coordinador de Técnicos Especializados, 13.- Analista, 

4.- Técnico Especializado. 

s.- Subdirector de Área. 

6.- Auditor, 

7.- Analista Especializado, 

a.- Secretaria de Jefe de Departamento, 

9.- Secretarla, 

10.- Jefe de Oficina, 

14.- Encargado de Inventarios • 

15.- Secretaria de Director de Arca, 

16.- Taquimecanógrafa. 



PREGUNTA 1.- ¿Qué tipa de estudios tiene su jefe? 
CONCEPTO: a) Estudios Profesionales. 

LICENCIATURA 

25.3 % 

ECONOMIA 

INGENIERIA 
INDUSTRIAL 

CONTADURIA 5.0 % 

LICENCIATURA 
76 % 

31.7 % 

ADMINISTRACION PUBLICA 3.2 % 

DERECHO 2. O % 

RELACIONES COMERCIALES 2.0 % 

POSGRADO 

24 % 

PUBLICA 

POSGRADO 
(MAESTRIA) 

ADMINISTRACION 

47,3 % 

234 

ECONOMIA 

EN 

NIERIA IN

DUSTRIAL 

16.0 % 
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CONCEPTO: 

b) Experiencia laboral, 

CONCEPTO: 

/ 
AMPLIA 

58.5 % 

REGULAR 

40.3 % 

e) Conocimiontffi te6rico-prácticos en el aspecto laboral. 

AMPLIOS 

57.3 % 

Insuíicientcs 

2.4 % 



PREGUNTA 2 .- ¿Las órdenes que recibe de su jefe, las considera? 236 

CONCEPTO: 

- Órdenes impartidas por el jefe hacia sus subordinados. 

PREGUNTA 3 ,- ¿Siente que la presencia de nu Jefe? 

CONCEPTO: 

- Persepci6n de la presencia del jefe hacia sus subordinados. 

LE AGRADA 

77.0 % 

ALTERNATIVAS 



4 .- ¿ Ln lnrluencia que ejerce su jerc, hacia su personal. ta considera? 

CONCEPTO: 

- Influr:ncia ejercida por el jefe hacia s_ua subordlnadns. 

'•·'' 

BUENA 

70.7 % 

REGULAR 

24.3 % 

PREGUNTA 5 .- ¿Se siente motivado por su jefe? 

CONCEPTO: 

- Sl hay motivación del jefe hacia aus 
subordinados. 

BASTANTE 

3B % 

REGULAR 

43% 

V 
A 

'-~~~~~~~~S 

CONCEPTO: 

- No hay motivación del jefe ha-
cln sus subordinados. 

NO llAY INCENTIVOS 

40 % 

SIEMPRE SE 
ENCUENTRA MUY 

OCUPADO Etl SU TRAB~ 
JO 40" 

SE MUESTRA 

20 % 

A 
s 



PREGUNTA 6.- ¿El control que ejerce su jefe dentro del grupo de tr! 
bajo, Jo considera? 

CONCEPTO: 

Control ejercido por el jefe en el grupo de trabajo. 

% 

70 

60 

50 

•o 

30 

20 

10 

81.7 % 

7.3 % 

11.0" 

==F==t==,¡.,=,¡) ALTERNATIVAS 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

SillBQLOGIA 

~Estricto, 

llIIIIIIII Flexible. 

§1 Inflexible. 
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PREGUNTA ?.- ¿Cuando su jefe supervisa su trabajo? 

CONCEPTO: 

- Supervisión ejercida por el jefe hacia el trabajo de los subordinados. 

SIJmOLOGIA 

1---1 Lo estimula y le da confianza. 

IIIIlIIIJ Le resue 1 ve las dudas, 

l:H:"H Lo limita y no permite que le hagan observaciones. 



PREGUNTA e,- ¿En el desarrollo de los actividades, su jefe? 

CONCEPTO: 

- Actitud asumida por el jefe hacia el desarrollo de las labores de 

sus subordinados. 

% 

100 

90 

60 

7 

60 

50 

40 

30 

30 40 50 60 70 80 90 100 

en la opinión de sus subordinados. 

~ Toma en cuenta la opini6n pero n6lo de unas cuantas personas. 

- Sólo la opinión de su jefe es la que cuenta, 
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. ·, ,• 

PREGUNTA 9.- ¿Oeneralmante que actutud asume su jefe, ante los proble
mas que se le plantean? 

CONCEP.TO: 

- Actitud asumida por el jefe ante los problemas planteados
1

por los -
subordinados. 

100 

5 

• 
6.2 % 

\A.2 % 

... ... 
10 20 30 40 50 

SIMDOLOGIA 

~Resolutiva. 

- Vacilante. 

"""1 
~No resuelve. 

100 
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PREGUNTA 10.- ¿Su jefe ~omenta o pe.rmite que su personal se. capaclte? 

CONCEPTO: 

- Capacitación del personal. 

" 
10 

90 

80 

70 
6.0 

60 

50 

40 

30 26.7% 

20 
000 
000 

ººº oOO 
10 

7. ººº " ººº ººº ALTERNATIVAS 
10 20 30 40 50 60 70 

SllmOLOGIA 

1---lcomo si le interesa dn facilidades para ello. 

mJ S6lo si la orden proviene de su superior. 

§1 No le interesa quu su personal Ge capacite. 
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PREGUNTA 11.- ¿A su jefe le interesa que el trabajo se lleve a cabo 
en equipo? 

CONCEPTO: 

- Interés mostrado por el jefe hacia el trabajo en equipo. 

4 

3 

61.0 % ,, , , 
/~~/ 
¡11 
I¡' 

/¡ ¡, 
¡/ 

30.'1 " ,11, .... ¡/¡, 
1//1 
1/I, 
/1 

I / 1, 1,, 
11 

ALTERNATIVAS 
20 o 4 

SIMBOLOOIA 

~Para que todos participen y el trabajo sea equitativo, 

l++-t! 5610 le interesa el desarrollo individual. 

!:::! 1 Sólo le interesan los resultados, 
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PREGUNTA 12.- ¿El o los objetivos tanto del 6rea como del puesto que ocupa le 

han sido comunicados por su jefe? 

CONCEPTO: 

- Conocimiento de los objetivos del área y puesto que ocupa el personal. 

% 

10 

90 

a 

7 

6 

66.0 % 

----15.8% 

---18.2 % 

SIDO LOGIA 

aJ]] De manera clara y objetiva. 

l!iiJ De manera verbal y muy confusos. 

~ Nunca los ha dado a conocer. 



2•5 ¡ · .. 

'"' 

PREGUNTA 13.- ¿Cómo son las relaciones laboroles que lleva con su 

.Je.fe? 

CONCEPTO: 

- Relaciones laborales del jefe hacia sus subordinados. 

10 

9 

e 

7 

6 
56,Q 

5 

SIMDOLOGIA 

1 ) Amislosns. 

- Formales. 

illll Le es indiferente, 
' ... · 



PREGUNTA lA,- ¿Le·es fácil comunicarse con su jefe? 

CONCEPTO: 

- Comunicación Jefe-Subordinado. 

100 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

85,3 " 

~---3.7" 

11.0 % 

10 20 30 AD 50 60 70 BO 90 100 

SUIBOLOGIA 

~ Clara y objetivnmcnt;e, 

1m Sólo da oportunidad de resolver dudas, 

- Nunca tiene tiempo para atenderlo. 
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PREGUNTA 15.- ¿En caso de ausencia hay alguien que supla a su jefe? 

CONCEPTO: 

- Delegar funciones (Jefe - Subordinado), 

% 

100 

90 

60 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

48.7 % 

518>1.0GIA 

~Como cuenta con personal capacitado, cualquiera lo puede suplir. 

llllilil 5610 el jefe inmediato superior puede hacerlo. 

~Como no puede delegar, es muy raro que fnl te. 



PREGUNTA 16 .- ¿Lee 6rdenes que le da su jefe, para la ejecución de su trab!_ 

jo, las consldcra? 

CONCEPTO: 

- Claridad en las órdenes dadas por el jefe. 

% 

100 

90 

80 78.0 % 

70 

60 

50 

40 
8.6 % 

30 
13.4 % 

20 

10 

=='1=='!==11==(> ALTERNATIVAS 
10 20 30 40 50 60 70 BO 90 100 

Silll!OLOOIA. 

11111 Comprensibles. 

~ Poco comprensibles. 

No claras. 
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PREGUNTA 17 .- ¿Considera que su jefe en el manejo de grupos? 

CONCEPTO: 

- Conducción de grupoa. 

100 

90 

ªº 
70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

63.4 " 

===F==<==-==t==l'> ALTERNATIVAS 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

SIMDOLOGIA 

llim Denota r.xperiencia, 

llillilllJ Mues trn poco in leréa. 

~No le interesa. 



4.5.5 INTERPRKTACION DK LOS RKSULTADOS 

OBTENIDOS DEL ANALISIS. 

Correspondientes al primer cues

tionarlo: "Caracter1s tices del -

Comportamiento del Directivo". 
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Para la interpretación de los resultados obtenidos del análisis, he co~ 

siderado necesario elaborar un ºCUADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELE

VANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS", ya que como su nombre lo indica se

centra en los resultados más sobresalientes o relevantes de cada una de

las preguntas contenidas en el cuestionario; posteriormente y basándome

en el cuadro resumen, en seguida se presenta la interprc:tación o explic!!_ 

ción que doy de cada una de ellas, 



UADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA 06 LAS GRAFICAS 

NO, PREGUNTA / CONCEPTO ALTERNATIVAS MAS RELEVANTES r ~ ODSBRVACIONBS . 
. 

Puesto: - Fiscalizador Supervloor, 34 41.4 Personc.l entrevlot!! 
- Jefo de Departamento. 12 15.0 do, 
- Coordinador de Técnicas Espcci~ 7 o.o 

1 izndos, 

1 ¿Qué tipo de estudloo tiene nu jefe? 
,¡ Estudios Profcslonnles. Licenciatura. 63 76 

Contador Públ leo. 20 31.7 !lombre de la Profe-
En Adminietraci6n, 16 25.J si6n. 
Econom!a. 15 23.8 
Ingenlcrín Industrial, 5 7.o 

Posgrado. 19 24.0 Mnestría. 

En Administracl6n. 9 4?.J Nombre del Poscrndo 

En Adminlstraci6n Pública. 5 2(i. 3 

h) Experiencia laboral. Amplla, 48 58.5 ~~ucmp~ño de las ªE 

o) Conociml?nlio Te6rico-Práctlcos en el Ampl los, " 57,3 Apl1cnci6n de cono-

, Ln5 órdenes que recibe de su jefe, loo 
considera: 

- Órdenes i~parti~as por el jefe hacia -- fleKlbles, 78 95.0 .. 
3 ¿Siente que la presencia de su jefe? 

- Percepción de la presencia del jefe ha-- Le agrade. 63 77.0 
cia sus subordinarlos, 

4 ¿Lu ir.fluencio que ejerce ou jefe hocia su 
p.Jrsornil, la considera? N 

- Influencia ejercida por el jefe hacia ·- 1l 
sus st:bordinados, Buena. 58 70.7 



CUADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS 

··- 1 ""ltc--~ -·- ' ~ OBSEllVACJONES 

5 ¿Se siente motivado por su jcre? 
- Sí hay motlvaci6n dol jefe hacia '"' subordinados, Regular. 33 43 

' 6 ¿El control que ejerce au jcre d!'.!ntro del 
grupo de trabajo, lo consid!'.!rn? 

- Control !'.!jercido por !'.!l jefe en el grupc 
de trabajo, Flexible. 67 81. 7 

7 ¿Cuando su jefe supervisa su trabajo? 

- Supervlsi6n ejercida por el jefe hacia 
ol trabajo de loa subordinados. Lo estimula y le da confianza. 46 sa.s 

• ¿En el desarrollo de las actividBdea, "" jefe? 

- Actitud asumida por el jefe hacia el ~! Confía en la opinión de sus ·~ 60 73.l 
sarrollo de las labores de aun subordl· bordlnndos. 
nados, 

9 ¿Generalmente que actitud asume su jefe, 
ante los problemas que se le plantean? 

- Actitud asumida por el jefe ante loa pr! Resolutiva. 62 75,G 
blemas planteados por los subordinados. 

10 ¿Su jefe fomenta o pcrml te que su persona ' 
" capacite? ' 
- Capacitaci6n del personal. Como si le interesa, de facil! 

dades para ello, 54 66.0 



lWJl1 RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS 

NO. PAEGUNTA I CONCEPTO Al.TERNATIVAS MAS RELEVANTES r ~ OBSERVACitwES 

11 ¿A su jefe le interesa que el trabajo ee 
lleve a cabo en equipo? 
- Interés mostrado por el jefe hacia el Para que todos participen y el - 50 61.0 

trnbnjn en equipo, trabajo sen equitativo, 

12 ¿El o los objetivos tanto del área como -

""' puesto que ocupa, te han sido comunlc~ 
dos por su jefe? 
- Conocimiento d~ los objetivos del área De manera clara y objetiva, 54 66.0 

y puesto que ocupo el personal, 

13 ¿C6mo non lns relaciones laborales que --
lleva con su jefe? 
- Relaciones laborales del jefe hacia Amistosas. 46 56.0 

sus subordinados. 

14 ¿Le es fácil comunicarse con su jefe? 

- Comunlcaci6n Clara y objetivamente. 70 85.3 
Jefe - Subordinado. 

15 ¿En coso de ausencia, hay alguién que su-
plo a su jefe? 

- Delegar funciones (Jefe-Subordinado)• Sólo el jefe inmediato superior 'º ~B.1 

puede hacerlo. 

N 

~ 



CUADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS 

NO. PREGUNTA / CONCEPTO ALTERNATIVAS MAS RELEVANTES r • 0Hsi;;nvAc10• ..... 

16 ¿!.as 6rdcnes que le da su jefe, pora la --
cjccuci6n de su trabajo, los consldern? 

- Claridarl en lns 6rdcncs dada por el - Comprens 1 bles, 6' 7fl,Q 
jefe, 

17 ¿Consillern que i;u jefe en el manejo de -
grupos? 

- Conducción do grupos, Denota experiencia. 52 (jJ,4 

' 



La interpretaci6n de los resultados obtenidos dentro del cuadro anterior 

es la siguiente: 

Del total de las 82 personas entrevistadas, los porcentajes más altos 

los tuvieron los siguientes puestos ocupados por la mayoría de elles: 

a) Fiscalizador-Supervisor.- Fueron en total 34 personas que están oc~ 

pando ese puesto,· las cuáles representan el 41.4 %. 

b) Jefe de Departamento,- Fueron en total 12 personns que están ocupa~ 

do ese puesto, las cuáles representan el 15.0 %. 

e) Coordinador de Técnicos Especializados.- Fueron en total 7 peraonas 

que catan ocupando ese ~uesto, las cuales representan el 9.0 %. 

En cuanto al tipo de estudios el jefe del personal entrevistado tiene -

nivel licenciatura con 63 persones, el cuál representa el 76 %, siendo -

la mayoría Contadores Públicas con un total de 20 personas, las cuales -

representan el 31.7 % seguido por Licenciados en Administración con 16 -

personas, representando el 25.J %; Economistas con 15 personas, represe~ 

tanda el 23.8 % y por último Ingenieros Industriales con 5 personas, re

presentando el 7,0 %. 

En lo referente al nivel académico de posgrado, s6lo 19 personas que fu~ 

ron entrevistadas lo poseen, representando el 24.0 % de las cuáles 9 pe~ 

sones lo tienen en Administración, representando el 47.3 % y sólamente 5-

personas lo tienen en Administración Pública, representando el 26.3 %. 

La/experiencia laboral que muestre tener el jefe del personal entrevista 

do es amplia, representando el 58.5 %. 

En relación a los conocimientos teórico-prácticos en el aspecto lnbornl

que posee el jefe del personal entrevistado, son amplios representando-

el 57.3 %. 

Como podrá observarse, existe equilibrio en cuanto a la experiencia lob~ 

ral que posee el jefe del personal entrevistado , como el contar con una 

256 



257 

preparación basadn en conocimientos teórico-prácticos relacionados tam -

blén con el aspecto laboral, 

Las órdenes que los subordinados reciben de su jefe, el 95 % del perso-

nal entrevistado las consideró flexibles, 

La percepción que sienten los subordinados hacia la presencia de su jefe, 

el 77.0 % la encuentra agradable. 

En cuanto a la influencia ejercida por el jefe hacia sus subordinados el 

70,7 % del personal entrevistado la considera buena. 

El 43 % del personal entrevistado considera que la motivación del jefe -

hacia sus subordinados es regular, lo cual quiere decir, que no es del -

todo satisfactoria esa motivación. 

El 81.7 % considera que el control ejercido por el jefe en el grupo de -

trabajo es flexible, permitiendo de ésta manera al grupo no sentirse tan 

presionado en el desarrollo de sus actividades. 

El 58.5 % del personal entrevistado considera que en la supervisi6n eje~ 

cida pnr el jefe hacia el trabajo de sus subordinados, éste los estimula 

y les da confianza. 

Para el 7J.l % del personal entrevistado, la actitud asumida por el jefe 

en el desarrollo de las actividades, confín en la opini6n de sus aubordi 

nadns. 

Para el 75.6 % del personal entrevistado, la actitud asumida por el jefe 

ante los problemas planteados por sus subordinados es resolutiva, es de

cir, éste resuelve los problemas de manera adecuada y satisfactoria. 

Para el 66.0 % del personal entrevistado, el jefe fomenta o permite que

su personal se capacite, dando facilidades para ello, 



Para el 61.0 % del personal entrevistado, a su jefe le interesa que el -

trabajo se lleve a cabo en equipo, promoviendo de esta manera, no s61o -

la partlcipeci6n de los subordinados, sino también que éste a su vez sea 

equitativo. 

Pera el 66.0 % del personal entrevistado, los objetivos tanto del área -

como del puesto que ocupan, son comunicados por el jefe de manera clara

y objetiva. 

Para el 56.0 % del personal entrevistado, las relaciones laborales entre 

el jefe y sus subordinados son del todo amistosas, 

Pare el 85,3 % del personal entrevistado, le es muy fácil comunicarse -

con su jefe, ya que esta comunicaci6n se da de manera sencilla y objeti

va. 

En el caso de que el jefe tenga que ausentarse por algún tiempo de su -

cargo, el ~8.7 % del personal entrevistado, asegura que B6lamente BU je

fe inmediato superior puede suplirlo, ya que en ninguno de SUB subordi-

nados puede delegar funciones, 

Para el 78,0 % del personal entrevistado, Las órdenes que se reciben ~ 

del jefe en cuanto a la ejecuci6n del trabajo, son comprensibles por Pº! 
te de los subordinados ya.que éstas son considerados bastante claras 1 que 

no requieren de otra consulta. 

Para el 63.4 % del personal entrevistado, considera que el jefe en la -

conducción de grupos de trabajo, denota tener experiencia, 

De lo anteriormente expuesto, se deducen las siguientes caracter!sticas

que el jefe (11der) de la Subcontraloria de Control de la contrnlor!a -

Interna de la secretaria de Comunicaciones y Transportes, posee para la

conducción de los grupos formales: 

e) Presenta una amplia experiencia y tener conocimientos te6rico-pr~cti 
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cos,·.en el terreno laboral. 

b) Existe flexibilidad en las órdenes impartidas por el jefe, 

e) La presencio del jefe hacia los subordinados es agradable. 

d) Lo influencia que ejerce el jefe hacia los subordinados eA buena. 

e) La motivaci6n qu~ el jefe transmite a sus suboC"dinndos es considera 

da como regular. 

f) Existe flexibilidad en el control ejercido por el jefe, en el adccu~ 

do desarrollo de las actividades encomendadas a los subordinados. 

g) Da estimulo y confianza en el momento de supervisar el trabajo rea

lizado por los subordinados, 

h) Conf!a en la opinión de sus subordinados para el adec1Jado desarro-

llo de las actividades, 

i) Muestra una actitud resolutiva ante los problemas planteados por sus 

subordinados, 

j) Le interesa que su personal se capacite, dando facilidades para ello. 

k) Tiene interés de que el trabajo se lleve a cabo en equipo, promo--

vlendo de ésta manera la participaciñn de sus subordinados y sobre-. 

todo que éste entre ellos sen equitativo, 

1) Da a conocer loa objetivos tanto del área como del puesto que cada

uno de ellos ocupa, de manera clara y objetiva. 

m) Las relaciones laborales que existen entr'i el los y sus subordinados 

son del todo amist0sas. 



n} Existe entre los jefes y sus subordinados una fácil comunlcaci6n de 

manera clara y objetiva. 

ñ) En el caso de la delegaci6n de funciones, sólo su jofe inmediato PU! 

de suplirlo, 

o) Las órdenes que los subordinados reciben del jefe son del todo com

prensibles que no requieren de otra consulta. 

p) El jefe en la conducci6n de grupos de trabajo denota tener cxpcrie~ 

Cia, 
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4.5.4.l CUADROS !STADISTICOS. 

Correspondientes al segundo 

cuestionario: 11Descripci6n 

de la Eficacia y Adaptabil! 

dad del Líder (Ideal)". 



'A continuación presento los cuadros cslad(sticos correspondientes al --

, cuestionario: "Descripción de la Eficacia y Adaptabilidad del L{der ---

(Ideal )111 contando para ello con las dos tablas anteriormente menciona-

das, las cuales se denominan: 

TABLA I.- DETERMINAN DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION. 

TABLA It.- DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION, EN CUANTO -

AL ESTILO DE DIRECCION. 

Cabe hacer notar que nn vista de haber elaborado 82 cuadros estadísticos 

correspondientes a cada una dr. ella~, obtuvr comD resultado un total de-

164 tablas¡ por consiguiente he considerado solo algunos ejemplos que -

ilueotren de alguna manera la forma en la que he tabulado la información 

contenida en dicho cuestionario, 
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263 TABLA I 

OETERMINAC!Orl DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DIRECCION 

( l l ALTERNATIVAS DE ACCION 
"\ '" 

,., ,., 
1 1 
2 1 
3 l 

4 1 

~ 
5 1 
6 l .... 
7 l u .. 

il 8 1 
.... 

9 1 ~ 

10 l 
11 l 
• o 1 

f¡\ •2• (3) (4) 

5 6 1 -n-

TAOLAI 

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE 
DIRECCION, 

(2) 

ALTl!RRATIVAS DE ACCICll 

"l lo\ l•l ,,, 
1 1 
2 l 

• 1 

A 1 

~ • 1 

• 1 
.... 
u 7 , .. 
il • 1 .... 
~ Q 1 

'º -;--11 
12 1 

,, l lo\ ,,, ,,, 
2 7 3 -o-

TABLA 11 

DETERMINACIOtl DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTAClON EN CUANTO AL ESTILO DE DI-
RECCION 

( 1 l ALTERNATIVAS DE ACCION 

A B c D 

1 +2 
2 -2 
3 -1 
4 -2 

~ 5 +1 

o 6 +1 
.... 7 '2 u .. 
il 8 +2 
.... 
~ Q -2 

10 +l .. -t 
12 -1 

Sub-total +2 -1 -1 

TOTAL f o 

TABLA 11 

DETERMINAClON DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI~ 
RECClON. 
(2) 

ALTEAllATIVAS DE ACCICll 

• R e n , _, 
2 -2 

• _, 
A -

~ 5 +l 
o • "' .... 

? u -1 .. 
il • "" .... 
~ a _, 

10 -2 .. +? 

'º _, 
Sub-total o -º _, 

TOTAL -3 



TABLA 1 

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DIRECCION, 

(3) 

ALTERNATIVAS DB ACCION 

'" t21 (31 "' 1 1 
, ' 
3 1 
4 ' ~ . ' e o 6 1 . - . 

~ B . 
~ 
~ - . .. 1 

11 ' .. 1 

'" 121 '" (41 

• 5 ' -o-

TABLA I 

OETERMJNACION DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DlRECCIOrl. 

(4) 

ALTERNATIVAS DR ACCION 

1'1 ,,, 13\ (4) 
, , 1 
,_ 1 

3 . 
. 1 

~ 5 ' 
6 . 

o 7 
' • ~ B ' t1 o ' .. . 

11 • 
12 ' ... I" 141 , 6 ' -o-

TABLA 11 264 

DETERMINAClotl DE LAS POSIBILIDADES DE 
ADAPTACION Erl CUANTO AL ESTILO DE DI-
RECCION, 
(3) 

AL1'ERNATIVAS DE ACCION 

• R " n 

' -1 
2 -2 
, •1 
4 _, 

. 1 . _, 
i . .. 
• 7 _, 
t - -. g --.. 

" " 
12 -2 

sub-total -- _, _, 

TOTAL: G: 

TABLA II 

DETERMINACIO!I DE L/1S POSIBILIDADES DE 
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE 01-
RECCION, 

(4) 

ALTERNATIVAS DR •" , ...... 

A . n n 

' •l 
2 _, 
3 -· 
4 .. 
5 

' • .. 
- --
o _, 
g --
'º .. .. --,, .. 

Sub-total -· n ' 
TOTAL' c;;z::J 



265 TADJ.A I 

OETERMINACIO!I DE DIVERSOS ESTILOS 
DE OIRECCION, 

(9) 
At.TI<RNATIVAS DF. ACCION 

'" lo\ '" .. , 
1 1 
2 ' 
' ' 
4 ' la • ' z e 6 ' M 

u 7 e ' il R ' M 
VI 9 ' •n ' 

" ' 
12 1 

11\ '°' "' "' 3 9 -o- -·-
TADLAI 

DETERHINACION DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DIRECCION, 

(10) 

Al.TF.RNATIVAS DF. ACCION ... "' '"' .. , 
1 1 

2 1 

, ' 
4 1 

~ 
5 1 

' . 
M 
u e 7 • 
il R 1 

:;:;+o 1 . .. 
' ,, • 

" ' '21 ,,, . "' 
, 4 " 

, 

T A D L A t· I 

DETERHINACIOfl DE LAS POSIBILIDADES DE 
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI
RECCION. 

(9) . -
• n - n 

1 ., 
2 _, 
3 -1 
4 •1 

~ 5 •1 . .. 
M ., 
~ 

, 
B •2 

M 
VI n •1 

•n _, 
11 •2 
12 •2 

Sub-total 5 • 
TOTAL' CiLJ 

TABLA II 

DETERMUIACION DE LAS POSIBILIDADES DE 
ADAPTACIOfl EN CUANTO AL ESTILO DE OI
RECCION. 

(!O) 

ALTERNATIVAS DE ACCION 

• A " n . ,, 
2 •l 

3 -2 
4 ,, 

~ • •1 
6 •l 

M 

>! , ., 
il B 
M 

•2 
VI n -1 

'" •' 
11 ,, 
12 •1 

Sub-total • fi -1 2 

TO\"AL' Cill 



TA.OLA I 

DETERHirlACION DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DIRECCION,_ 

(45) 
A1.TER"'·Tr·· S nl' •e·--·· 

'•' •2• '3' '4' 

l 1 
2 1 

3 1 
4 . 

:a 5 . 
~ 6 . 
M 

SI - 1 

F -
M 

1 

" 9 1 
to . .. 1 

12 . 
(1) (el '3) '" 

5 5 ' ' 
TABLA 1 

DETERHINACION DE DIVERSOS ESTILOS 
DE DIRECCION. 

46) 

i\1.TERNATTVAS TIF! ACClON 

" , '2' 131 141 . 1 

2 . 
3 . 
4 . 

~ 5 1 
o o 1 M 
u 7 1 < F • 
M 

1 

" 9 . 
·- l 
.. . 
12 . 

(1) (2) ,,. .. 
3 5 3 . 

TABLA JI 266 

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE 
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE 01-
RECCIOtl. 

(45) 
"T -- ·- ..... . n n -

1 .2 
2 •2 
3 _, 
' .. 

" 5 _, 
"' "' 8 - . 
u 

7 .2 < 
F 8 -:? 
M 

" ' •l 
10 -2 .. •' . ' .2 

Sub-total 2 ' -2 1 

TOTAL: CT:: 
TADLA II 

OETERMI!lACION DE LAS POSIBILIDADES DE 
ADAPTACiotl EN CUAUTO Al. ESTILO DE 01-
RECCIOfl. 

{46) 

ALTERNATIVAS DE ACCION 

A n e n . .2 

2 •l 
3 •2 

• _, 
:a 5 -2 
~ 6 ., 
M 
u 

7 -< 
F 8 _, 
M 

" - _, 

10 -2 
11 -1 
., -2 

Sub-total -2 -2 -2 2 



4.5.4.2 GRAFICAS, 

Correspondientes al segundo 

cuestionario: ºDescripción 

de la Eficacia y Adaptabil.!:, 

dad del Líder (Idenl) 11
• 



Los datos obtenidos de la primera tabla correspondiente a la ºDETERMINA

CION DE DIVERSOS ESTILOS DE OIRECCION" 1 se reflejan en el siguiente cua

dro, el cual muestra la tendencia que se tiene en cuanto al comportamie~ 

to del líder, orientado ya sea hacia las relaciones humanas o hacia la -

tarea. o 

j CUADRANTE 3 CUADRANTE 2 

D D 
Altas Relaciones Alta Tarea 

Deja Tarea Altos Relaciones 

CtJADRANTl! 4 CllADRAllTE 1 

D D 
Bojas Relaciones Alto Tarea 

Baja Tarea Bajas Rclaclonce 

(BAJO)----Comportamiento orientado hacln---•(ALTO) 
la tarea. 

Por consiguiente, a continuaci6n se presenta un cuadro denominado "COM-

PORTAMIENTO ORIENTADO HACIA LAS RELACIONES HUMANAS O HACIA LA TAREA", -

que contiene la Lnformaci6n antes señalada, 
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NO. l . < 

, 2 

3 6 . 
• • 
< . 
6 6 . 
7 7 

u._ - • . 
n , 

. 
. 7 

" • . 
.. n 

,. 3 

,. , 
,. ' 
.. n 

'n 7 

'º , 
on ' 
-· 

1 

,, o 

23 l 

"' ' 

2 

<• 

7• 

5 

• . 
< . 
• 
., . 
-
•• 
. 

n 

' 
< . 
5 . 
• • 

COMPOliTAMlENTO ORIENTADO HACIA LAS llEl./\ClONF.S 

llUMAHAS O llACIA LA TAREA 

3 • ODSERVACIONES . - - .. ' .. - .. 
3 - n - '1J:!'"1 -~. •,, ' ' . - .. 1. -.. . 
l - n - nrr.nortnm i l'n to nrl e · .. n 1" ., 1 t ....... __ 

r1•a v ba fas rl!lncinncr.. (•) 
7 - n - ' . - ___ , - ,_ ... 

•'ca V a 1 to:; rclncinncs. (., 

7 'rr•l -·-tn (1t:icc! - ,, ·' 
.. º' " ,. .. ' - n - , .omnnr'.:umientri nr~Ju¡rla líl .il!" --. - ,. .. 

7 n . . 
" nl +.,., •. -· .. , "' 

• - n - ""º" ' .i., ·- _, .. _ .. _ 

" "nJa~c.io.o.-- , . ' 
- n - - n 

, __ ,_ 
Onb~~~~ 

'" nl tas cnlgclortaS-~ 
? 7 .. - -' .. _ .. 

1u al tas rclacto-n~ (•\ 
< • - oct11tnlc::nto oricnt . ' - -' 

l 1-- : -- .. ·- ' 1.' -
• , o n ' In nlt., t"--.. . 1.' . 'n n' • . 

........... 1 •-¡:¡ i::cli:u;; 1ooe:i, l • l 

• - o - ; romnortnml .. ntg orlc .. tadn hncla Ja alta tn--

rea v altas r.oln~io ·-:- 1.' 

' ' n 

" nn . .; " 1" ,., ..... ,. __ 

.. .. , __ , . ' 
'° • . - n - --· .. - . - -· .. 

rea v altas relocionc!'I. l•I 

7 • , - n - .. __ , 
.t" , ., .,, .. _ 

r<>a " ni·-- --1 .. ,.• 1 • l 
, < . - n - --· .. - --laciones v bala taren. t•l 

n ' . 
- n ' 

.. __ , 
; "' , ., ., 1 ·-.... - . ., '"' 

7 • . - n nJ:.iJ:nta!.lo....hac.i" 1" "1 t-" t"--
.. -- '-aes-!..!.\ 

- - por:tE1ml cc!·o nc.ienta ·' -.. ' 
r"í'il V"'~-- __ ,,,_ OMf'" 1.' 

fi . ' l ~nmnortnmientn nri('ntarln '-, i" 1" ,,,, t" .. 
., ·11 tri.· r~llLS.inr!"'!, l"l 

4 7 . - ' - en•- -~- . 
lactnnl'r._y bala tarea. l•l 

o n . - - - Lu..-.u.r-i-'"•11\,Oldn-l¡;i,{'.~-l-~-a1-t.G--~~ 

' V <\ \ tfl!> r"lar.!onr>~ 1" 



COMPORTAMIENTO ORIENTADO l!ACIA LAS RELACIONES 270 

HUMANAS O llACIA LA TAREA 
~-

.' c11An-···rF. 
NO. . - - . OBSERVACIONES 

-- - ·-. - - - - - - _,., -- . , __ , .. _ .. __ 
rert " ni .. -:- --• .. '.' 

-- . -. . . . - . , - ' - - ... _ . 

" nltns relaciones. í•I 
-- . . - - , __ , .. '. . 

.. -... _,, -··' ··-' - '" -- • . , , - -- Com-ortamiento orlcnt-do '. - , - -· .. _ --
- .. ,.,, .. ...,,., ' - - ·- . - - '.' -- , B , 

- o - Comnortnmicnto n"il'"t--'- hnrln •- -•~ .... ___ 

rea" nltns relnctn-··- /•\ 
-- . . ' . . ··- - - . _, 

relaciones" bnln tarea- f•' 
" 5 . 3 a - o - Comnnrt.nml,-. ... to o·-' --- t"d" •- . - ' - . •- -. -· ·- . '" -- - -. - . - í'mleatti cirlent •- - - , - . - ·---

rea" nltns relnclonen. '•' 
33 a ¡; . 2 - o - Comoortamicnto orientado hacia la ni ta tara; 

y altas relaciones, ('l 
Ja 5 . • 2 1 Comportamiento orientado hncin In altn ta--

.. '·-, - - . --. '" -- - -. - - - - __ , -- - . - .. '·-
rea" nltns relaciones, f • 1 

36 • 7 1 - o - Comnortnmlcnto orientado hncin lo ni ta ln--
rcn " ni tas rnlnclo"'c"'. '" 

'7 2 • . 4 - o - Comnortnmiento oricntndo hacln lo nlt.n t---
rea v altas relacionen(•). 

36 - o - 10 • 2 - o - Com"n~tnmicnto nri-ntndo hac 1 n 1- - 1 t- .... __ 

- .. _, . . 
'" ·- - - . - - - -· -

'' - • - - 'L- Lo --
rea v altas relaciones. (.) 

4" - .. . - - - - ,_ __ ,_ ·- _, .. _ .. _ --
- a .. o't • clo '" 

41 , o . , - - - ,_ ,_ ·---
rea " altas relaciones, (.) 

42 , 7 , 
- o - Com"orlamie"to orlcntndn hncln 1 n "'t.- •h~ 

·· 11ltnr. --•ncfo-,.fl 1.1 

4J 3 • . . - o - lrom•)o~tamic"t.n orlentnrlo hncln lns n• tnr. --' __ , .. ·- ,_ ... - '" .. 3 ¡; . 3 - o - Com~nrtamiento orlentntlo Imela la alta ta-
' - ..... . s.._{_!' 

' ' . . - ' ... a...hnc.i" lk ~·-
1 

- - " "ilnlLJ:.tl.QSJ.2n~ 
46 3 5 . 3 1 Comnnrtnmlcnto orlcnlarln hacln In ni tn to-

l .. "i;¡_y_al_ta¡;_ .r.olaci!:!n~,'> •. ~--
- , ~ . , ¡,,n~no--'- ml<>- .. o o~' -t"i;i!:i__hlli<.i:• 1 •• .,, .. ,. ~"-- n -

1 .. ,.a" nlt.nH relacinner.. l•I -
Com"rirt~;;;-icnto orientado hncla 4R - o - 5 7 • - n - las alt11s -

relaclnncr: " ha In t,-,--,.,- '" 
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HUMANAS O HACIA LA TAREA ··--

NO. ' , 
' • OBSERVACIONES 

,',,t: 

49 4 5 . 3 - n - Cnmnnrtnmiento orlcntnf'11J hncin la ni tn ta--
rea v altas relaciones. (•l 

-- • . . ' - .. - .. __ , 
• 1,.., 1 n n 1 .. ., .. ,. __ 

rea v baias relncloneR. l•I 
51 2 5 . 4 1 Comnnrtamiento orientado hncin 1, alta tn--

rcri v nltnfl l"'o:>lnr:ln--'" "' 
52 2 8 • 2 - o - Cnmnnrtnmiento nrlentnf'lo hncin l• nltn to-

rea y altas relaciones. (') .. ' q • , 
- n - Comnortamlentn orientado hacia ¡, al ta tn--

rea v al tnfl r!:'lnclnn!:'s '• l .. . . . . - - -
rea v balar, relnclnaf'r, t•~ 

-- . ' . ' ' . : ,.., ln .,1 ·---.. _, . . '.' .. • r. • , 
- n -

'---in In_, .. _,_ __ 

rea v al tas relaciones. (•) 
07 - n -

q • ' - n " "" l n n 1 ··--. 

rea v altnR relacloneR. '" -- ' n ' ' .. .... 1 .... 1 '"--
rea v altas relaciones. f., 

<n . ' •• - n - o '-- ·',. In .. ni._ --
relaciones Y bn.la tarea. ( . ). 

<n . . ' . - - - '---•n 1- _, .... tn-

" haJ..D,a......J:.flD.C.ll!nºª "l 

61 3 5 . 4 - o - Comoortamlento orientado hacia la al ta ta-
rea v altna relaclonr.R. l•l 

-- . . . . 
- n - '---•- ln _, .... tn-

rea v al tns relaciones. l•I 
, • . • ' "º ·' 1 n ,,1 ,_ . -

-·- v nl,_ __ ro•lnclnne!• /•\ 

"' • • • l - n - Comnortamlento orientado hncin la ni ta ,,_ 
rea v altas relaciones. f•) .. • . • - .. - .... ' ·' ln ni +-n tn-

V :'11,.-- -- 1--<---- {•1 

-- , • .. 1 Comoortnmlento orientado hacia ¡,. ni taR --
relacionen y baja taren • 1•1 

'" 4 • 2 - o - Comnortamlento orientado hacia ¡, al ta --
tarea v altaR relaclonf'S 1 j • ¡ -- - .. - o . ' ' Comuortamlf'nto orientado hacin la al ta tn.-
rea y altas relaciones. 1•1 ... • • • , 

- n - "--·-
, __ 

'---¡., ln '11tn ~n 

rea v balas relaciones. , • 1 
70 4 4 . ' 1 Comoortn.miento orientado hacia In al la to-

...... " ul ta9 i:::elaclcor '" 
7' • • • ' - n .. ,. n:n.ot.twn.lln~r:lcn_to.d'l. . .hfil;.L:Li\ '' 1 tn ,,_ 

··_J¡aj[rn i:::el·1cl1:rnes , " 
72 - o - 7 ' - n - Comnortamientn orl entado h:ic la la al ta ,,_ 

rr>a v nlt:ns r('laclnn('~. I•) 



COMPOllTAMlEffTO onrENTADO HACIA LAS RELACIONE~ 

272. 
HUMANAS O llllCIA !.A TARI-:A 

CUllnRAtiTE 
NO. - - - . 

' - n - " C:otr.~'lrtamlf'nto 'lrlentnrtn lrnr:ln 111 ;i1t-n tn-

- .. - -- - . .· -· . 
- . '" 

' fi - n -
tnre:1 "nlt<i,; ... .i,.,..• (•) 

2 ' 8 - o - Cr.ironrtamiento or!P.nt.irln hncia las u)lru: -
relaciones y llaja tore<.1. ( •) 

1-"-·-u¡¡__L·--l---"--''--+·--"'-•---l----'-'-~¡...l&-·~.C1<.if1.~.2__!;.II'jr,:nt-.-,r!n h11ri;i ln ,.,,_ t:.-

t---lf----1------I----- 1 ____ _.,_,_c~ea_y __ !!.!.ta~ relnclo~(,·O~.-'-f•._J. _______ _ 
f-" 'º'Y'l--''---l---"--''---l--'----J..-c-o..cnl.-'~~¡.c•¿n,-.ll!.'.":Lr ~!l'l i •'n t n or i <'n ta!kJ.....h¡!!:..l~::L..1.il=.... 

t---lf----l------+----+-----lf-<~a-y._¡¡l~:.--~~laci.cmu::o-{..!.)•-------~ 
?o 5 ' Corinnrtur:dl'nto nriPnt;;ido h.iclu ln al la tu-

re:i v b;tlfff, reJ<icJnnes. (•) 

f..J1 ·-'Yll--'"----1---"-"'--+--"-'---J..---'L-~1-..IJ -""O!ll"ºLUººill'lii;:~!llílº-2...h<)"; n l n nl t·1• • - -

rPn " od t;i-; relar:inn(·~. I • \ 

81 5 7 - o - - n - Comnortumlento oric:.nt:ndn hacia la al tn ta-

rea" nltn!1 relocioneri. l•l 

' . n - ·- L- ,_ 1, n\t-" >•--

l----l>----1------+----+------iµ<'.l!ll..Y.. •·_'1] • 'Cill!l...z:.<cl º0..C. • ··- I o 1 

.. - - - -

. 
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Del cuadro "COMPORTAMIENTO ORIENTADO HACIA LAS RELACIONES HUMANAS O HA-

CIA LA TAREA", he obtenido un cuadro resumen para ser graflcada dlcha i!!_ 

formación y ast poder observar su tendencia. 

CUADRO RESUMEN 

"n u r" n "'n • M 

, ~~mpor~a~iento _ ~r!~~tado hacia la alta 
1 14 17 

Comportamiento orientado hacia la alta ta 
rea v altas relaciones. 2 <0 "" 
omportamiento orientado hacia las altas 

relaciones y baja tarea. 3 9 11 

Comportamiento orientado hacia las bajas 
relaciones v baia tarea, 4 -o- -n-

1 TOTAL 82 'ºº 



Del 11 CUADRO RESUMEN" se obtiene la siguiente gráfica: 

1:01 

901 

sol 

701 

60 

50 

40 

3 

20 17 % 

10 1 

5 10 15 20 25 30 

SIMBOLOGIA 

~ Altn Turca y Bajas Relaciones. 

m Alta Tarea y Altas Relaciones. 

11111111 Altas Relaciones y Baja Tarea, 

·1•., 
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Para la interpretación de los resultados obtenidos de la Tabla 1 11 DETER 

MINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECC10tl", he considerado necesario e~ 

tablecer una relación con la información obtenida del cuadro que refle

ja a través de cuadrantes el comporte111iento que el dirigente puede te-

ncr en un momento dado, ya sea hacia la tarea o hacia las relaciones h~ 

manas¡ por ello se tiene lo siguiente: 

Para el 17 % del personal entrevistado, el comportamiento del l{der o -

dirigente se encuentra orientado hacia la alta tarea, mostrando un bajo 

interés por las relaciones humanas. 

Para el 72 % del personal entrevistado, el comportamiento del líder o -

dirigente se orienta tanto hacia la alta tarea, como a las altas rela

ciones humanas. 

\. 
Para el 11 % del personal entrevistado, el comportamiento del t!der ---

muestra una tendencia orientada hacia la alta tarea y hacia las altas -

relaciones humanas. 



4.5.5 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS 

OBTENIDOS DEL ANALISIS. 

Correspondientes al segundo cuestl~ 

nario: "Descripción de la Eficacia 

y Adaptabilidad del Lider (Ideal) 11 • 
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Para los resultados obtenidos de la segunda tabla denominada: 11 DETER

MINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE D! 

RECCION", he tomado en consideración "EL MODELO TRIDIMENSIONAL DE EF'! 

CACIA EN EL DIRIGENTE", mismo que presento a continuación, con el --

cual establezco las dimensiones de eficacia a través de la determina

ción de los estilos de cflr.aclo como de ineficacia; por consiguiente, 

el plano tridimensional se integra por: 

e) Estilos eficaces. 

b) Cuadro que determina el comportamiento del 1 Ider, ya sea hacia las 

relaciones humanas o hacia lo tarea, 

e) Estilos ineficaces, 

Haciendo una breve descripción del contenido de cada uno de los aspe~ 

tos anteriores 1 se tienen: 

e) Estilos eficaces: 

Primer cuadrante,- Ordenar. 

Segundo cuadrante,- Convencer. 

Tercer cuadrante.- Participar. 

Cuarto cuadrante,- Delegar. 

b) Cuadro que determina el comportamiento del l[der, ya sea hacia lee 

relaciones humanas o hacia la tarea: 

Primer cu~drante.- Alta tarea-Bajas relaciones, 

Segundo cuadrante.- Alta tarea-Altas relaciones. 

Tercer cuadrante.- Altas relaciones-Baja tarea. 

Cuarto cuadrante,- Bajas relaciones-Baja tarea. 

c) Estilos ineficaces: 

Primer cuadrante.- Mayor hincapié en el cumplimiento de las fun_ 

clones que en la rclaci6n personal. 



segundo cuadrante.- Bastante hincapié en la relaci6n personal y en -

el cumplimiento de las funciones. 

Tercer cuadrante,- Mayor hincapié en la relación personal y en el cu~ 

plimiento de las funciones, 

Cuarto cuadrante.- Poco hincapié en la relac16n personal y en el cum

plimiento de las funciones. 

Asimismo, se incluye un~ escala de valores (positivos y negativos) que -

conjuntamente con todo lo anterior, determinarán lo. eficaz e ineficaz del 

estilo adoptado por el dirigcnt~, en la conducción del grupo. 

Tomando en consideración lo anteriormente expuesto y pera dar prescnta--

ción a los datos contenidos en la mencionada tabla, después del modelo a~ 

tertor 1 presento un cuadro conteniendo loa "RESULTADOS OBTENIDOS EN LA T~ 

BLA II: DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ES

TILO DE DIRECIONtt, 

:! 

~78 



81, MODELO TRIDIMENSIONAL DE 
EFICACIA EN EL DIRIGENTE 

e) ESTILOS INEFICACES 

Mayor hinca- Bastante hln
plé en la re cnplé en la -
lacli"in persO relación per
nnl y en el: sonnl y en el 
cumplimiento cumplimicnto
dc lao fun-- de las funct2 

Poco hinca-- Mayor hinca-
pié en la re pié en el cum 
lnci6n pera~ plimicnto de: 
nal y en el- las funciones 
cumpl lmlcnto que en In re
de Jns funci lnct6n perso-
nen. (O) - nnl. Al 

'-""'"--"'"--~-'-'"'-'-'-""-'--~-'"',~· 

b) ESTILOS DASIOOS 

CUADRANTE 3 CUADRANTE 2 

CJCJ 
CUADRANTE 4 CUADRANTE 1 

CJCJ 
Comportnmlcnto hacia 
tnron, 

o) ESTILOS EFICACES 

PARTICIPAR CONVENCP.R 

rn:
LE ... 

--.-.~ 

(C) (8) 

(Di (A I 

08-
llY.-



NO. TOTAL 

o 

2 -3 

3 -6 

4 -2 

5 -2 

6 -2 

7 -4 

8 3 

9 9 

10 12 

11 -6 

12 -5 

13 -2 

14 3 

15 -11 

16 2 

RESULTAD05 01\Tf.NIDOS DE LA TABLA 11 200 

OETERMINACION DE Lf\5 POSJDil.IDAtn:s DE ADAPTACION EN 
CUANTO AL ESTILO DE DIRECClON 

F.FICAZ 

-o-

X 

X 

X 

X 

' 

INEFICAZ ODSF.RVACTONES 

-o- El es ti lo adoptado por el dirigente puede ser efi 
caz e ineficaz ya qul' el valor cero marca el equI 
llbrlo f'ntrc ambrJs estilos, 

' 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

B<wtantc hincapié en ln relación personal y en el 
cur..plimicnto de la!; funclnncl', (c1111drunte 8), 

Los cuadcontcs /,, By C, licn<~n el valor de -2 por 
con~;i.guicnte no l1C puede dctcrr.iim.1r con exactitud 
el cr.li lo ineficaz del dlrlf!,cntl" 

Mayor hincnpié en el cumpl1mienlo de las funcio-
ncs que en la relación peruonal, (cuadrante A). 

Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcio-
ncs que en la relación pcraonal, (cuadrante A). 

Los cuadrantes A y B tientin el mlsmo valor de l -
por consiguiente no se puede determinar con exac
tl tudel estilo ineficaz del dirigente. 

Mayor lncapié en el cumplimiento de las funciones 
que en la relación personal, (cuadrante A), 

El estilo del dirigente es convencer. 

El estilo del dirigente es saber ordenar. 

El estilo del dirigente es convencer. 

Mayor incapié en In relación personal y en el cu~ 
plimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcio-
nes que en la relación personal, (cuadrante A). 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Los cuadrantes A y B, tlenen el mismo valor de 2, 
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud, el estilo eficaz del dirigente. 

Mayor hincapié en la rclacl6n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C). 

!.os cuadrantes A y B, tienen el mlsmo valor de 2, 
por lo tanto, no se puede determinar con cxncti-
tud, el estilo eficaz del dirigente. 
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NO. TOTAL 

17 -10 

18 -6 

-· 
20 -2 

21 3 

22 -s 

23 -2 

24 o 

25 o 

26 -7 

27 -· 
28 -ll 

29 - 5 

30 3 

31 

RESULTADOS OBTEHJOOS DE LA TABLA 11 

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN 
-·· ·-- .. ----· - --

EFICAZ INEFICA 

X 

X 

' 
X 

' 
' 

' 
- o - - o -

- o - - o -

' 

' 

' 

' 
' 

' 

OBSERVACIONES 

Los cuadrantes A y B, tienen el mlsmo valor de -4 
por lo tanto, no se puede determinar con cxactl-
tud, el estilo ineficaz del dirigente. 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
curnpl lmlcnto de las funciones, (cuadrante C). 

Mayor hincapié en la relación rwrsonal y en el -
cumpl lmlcnto de las funciones, fcuadrantc C), 

Mayor hincapié en el relac16n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

El estilo del dirigente es convencer. 

Mayor hincapié en la relaci6n personal y en el -
cumpl lmlcnto de los funciones, (cuadrante C), 

Mayor hincapié en la relaci6n personal y en el -
cumpl lmlento de las funciones, (cuadrnnte C), 

El estilo adoptado por el dirigente puede ser efi 
caz e ineficaz ya que el valor cero marca el equI 
librio entre ambos estilos. 

El estilo adoptado por el dirigente puedo ser cfl 
coz e ineficaz ya que el valor cero marca el equI 
librlo entre ambos estilos, 

Bastante hincapié en la relac16n personal y on ol 
cumplimiento de lna funciones, {cuadrante D), 

Mayor hincapié en el cumplimiento de las funclo-
ncs que en la relación personal, (cuadrante A). 

Bnstante hincapié en la relación personal y en ol 
cumplimiento de las funcionoa, (cuadrante B), 

El estilo del dirigente es convencer, 

Los cuadrantea A y B tienen el mismo valor de 2, 
por lo tanto, no se puede determinar con exacti
tud el estilo eficaz del dirigente, 

Los cuadrantes A y B, tienen el mismo valor de 1, 
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud el estilo eficaz del dirigente. 



NO. 

32 

33 

35 

36 

37 

3B 

39 

'º 

•6 
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LA TABLA II 

DETERMINACION DE LAS POSIDILIDADRS DE ADAPTACION EN CUANTO 

TOTAL EFJCAZ 

-6 

-6 

B ' 

5 ' 
1 ' 
1 ' 

-6 

-5 

-B 

o - o -

3 ' 
-16 

-7 

3 ' 

_, 

•• ---· ni> 

INEFICAZ 

' 

' 

' 

' 

' 

- o -

' 

' 

' 

OBSERVACIONES 

Mayor incapié en la relaci6n personal y en el. cu~ 
plimicnto delas funciones, (cuadrante C). 

Mayor incapié en el cumplimiento de las funciones 
que en la relación personal, (cuadrante Al, 

Lnn cuadrantes A y B tienen el miBmo valor de 3, 
por lo tanto, no se puede determinar con exacti
tud el estilo eficaz del dirigente. 

El estilo del dirigente es saber ordenar. 

El estilo del dirigente eR saber ordenar, 

El estilo del dirigente es saber ordenar. 

Bastante hincapié en la relacl6n personal y en el 
cumplimiento de las funciones. (cuadrante B). 

Mayor hincapié en la relaci6n personal y en el -
cumplimiento de les funciones, (cuadrante C). 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de lae funciones, (cuadrante C). 

El estilo adoptado por el dirigente puede ser efi 
caz e ineficaz ya que el valor cero marca el cquI 
librlo entre ambos estilos. 

El estilo del dirigente es saber ordenar, 

Mayor hincapié en la relacl6n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Mayor hincapié en la relacl6n personal y en el -
cumpl lmiento de las funciones, (cuadrante C}. 

Los cuadrantes A y B tienen el mismo valor de 2,
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud el estilo eficaz del dirigente. 

Lon cuadrantes A, By C tienen el mismo vatorrlo•-2 
pnr In tantn, no se puede determinar con exactl-
tud el estilo ineficaz del dirigente. 



283 llESULTAOOS OBTENIDOS DE J,A TADLA 11 

DETERMINACION DE l.AS POSJAILIDADF.S DE ADAPTACION EN 

-·- ---- ------
-7 

48 o - o -

-6 

50 

51 l ' 
52 _, 

53 -9 

54 -· 
55 -9 

56 -15 

57 -7 

58 -· 
59 3 ' 
60 -3 

' 

- o -

' 

' 

' 

' 

X 

' 

' 

' 

' 

' 

Mayor hincapié en la relación personal y en el Ct.!:: 
pllr-.iPnto d1~ las funr:ic.m·1s. /cuar!rnrl!;.' C). 

~;¡ estilo ad0ptadCT por el dirigente pucdt> ocr -
cficnz e ineficaz ya que el v¡¡lor ccrn marca el
cqui 1 ihrio entre anbo:::; estilos. 

Ba~tuntc hincnpil en la r~lación personal y en el 
cumpllnicntn de lns funciones, (cuadrante BI. 

Maynr hincapi~ en la relación personal y en el -
cumpl lmicnto de la!l funciones, (cumlrantc C), 

El estilo del dirigente es convencer. 

Mayor hincapié en la relación personal y en cl.-
cumpl lmlcnto de las funcionen, (cuadrante C) 

Mayor hincapié en la relaci6n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante Cl, 

Los cuadrantes B y C tienen el mismo valor de -3 
por lo tanto, no ne puede determinar con exacti
tud el estilo ineficaz del dirigente, 

Los cuadrantes A y C tienen el mismo valor de -4 
por to tanto, no se puede determinar con exacti
tud el cotilo ineficaz del dirigente. 

Los cuadrantes A y C tienen el mismo valor de -4 
por to tanto, no se puede determinar con exacti
tud el estilo ineficaz del dirigente, 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

El estilo del dirigente es convencer. 

Mayor hincapié en la relación p!'!r!-'lonal y en el -
cumpl !miento de las funcioner., (cuadrante C), 



··- ---·· 

61 -13 

62 -19 

63 

64 -7 

65 -15 

66 --8 

67 

68 -2 

69 -11 

70 -· 
71 -2 

72 -1 

-2 

74 -3 

284 
RESULTADOS OBTENIDOS DE LA TABLA 11 

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACJON EN 
CUANTO AL ESTI' O DE DtRECCION 

----·-

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

' 

Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcio
nes que en la relacl6n personal, (cuadrante A), 

Bastante hincapié en la relación pt:rsonal y en -· 
el cumplimiento de las funciones, (cuadrante B ). 

El eGtilo del diri&ente es convencer. 

Bastante hincapié en ta relación personal y en el 
cumpllmicnto de tas funciones, (cuadrante B). 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funcionei;, (cuadran le C). 

Mayor hincapié en la reluci6n peraonal y en el -
cumplimiento de tas funcione~. (cuadrante C). 

Los cuadrantes A y B tienen el mismo valor de -3 
por lo tanto, no i;e puede determinar con exacti
tud el estllo ineficaz del dirigente. 

Mayor hincapié en la relación personaly en el cur 
plimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Los cuadrantes B y C, tienen el mismo valor dr -4 
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud el estilo ineficaz del dirigente. 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funcioneG, (cuadrante C). 

Mayor hincapié en la relaci6n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C}. 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C). 

Bastante hincapié en la 1·elacl6n personal y en et 
cumplimiento de las funciones, (cuadrante B). 

Maynr hincapié en la relación personal y en el -
cumpl imlento de las funciones, (cuadrante C). 
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--
75 2 

76 o 

77 -7 

78 -11 

79 -13 

80 -5 

81 -4 

82 -18 

RESUl,TAOOS OHTENIDOS DE LA TABLA l J 

DETERNINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACJON EN 

X 

- o -

................. -~.,.. ..... 

- () -

X 

X 

X 

X 

X 

X 

El estilo del dirigente es ordenar. 

El estilo adopt11do por el dirlecntc puede 11l'r -
eficaz ~ Ineficaz yu quP. el valor :-:t•ro marca el 
l'QUilibr10 entr1: amboD csLilui;, 

Maynr hincapié en la relnr.16n perDonal y {'n el -
cumplimiento de lnn funcio!lt's, (cuadrante CJ. 

Mayor hincapié en In rclaci6n per!lnnal y en el -· 
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Mayor hincapié en In rclac16n personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 

Bastante hincapié en la relación personal y en o 
cumplimiento de las funciones, (cuadrante B), 

Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcio
nes que en la relación personal, (cuadrante A). 

Mayor hincapié en la relación personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C), 



De la informuc!6n contenida en el cuadro anterior, se tiene lo 

siguiente: 

E S T 1 L 

EFICAZ INEFICAZ 

f 

19 

- f • 
23. 57 70 

Sl80LOCIA 

'===iEFICAZ. 

millII INEFICAZ, 

o s 
EF'ICAZ 

INEFICAZ 
f -
6 7 

m EFICAZ-INEFICAZ, 

TOTAL 

f -
82 100 
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CUADRO DE DESAGREGACION DE LOS ESTiLOS DE DIRECCION 

EFICAZ 
E F l C A Z JUl.''°If1&'1 

CUADRANTES ""ª' ... , ~ l"""'E'JCAZ 

CROE jAR COll 'l'CBI A Y o A o e ABC A - O D - C A - C o TOTAL 
r - r - r - r - r - r - r - r - . - - - - - - -
6 7 7 9 6 7 o 10 9 11 31 39 2 2 3 4 2 2 2 2 6 7 82 100 

ESTILO EFICAZ 

A) Ordenar, 
B) Convencer. 

ESTILO INEFICAZ 

Al Mayor hincapié en el cumplimiento de las funciones que en la relación personal. 

B) Bastante hincapié en,l~ relación personal y en el cumplimiento de las funciones. 

· C). Mayor hincapié en la relación personal y en el cumplimiento de las funciones, 



INTERRELACIOH DE LOS DIFKREJITES ESTILO 
DE DIRECCION 

70" 

EFICAZ 

23 " 

~---- EFICAZ-IKKFICAZ 
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ORAFJCA DE LA DESAGRECACION DE 

LOS ESTILOS DE DIRECCION 

Mayor hincapié en ln re
lac 16n personal y en el~ 
cumplimiento de las fun 
clones. -

"' 

2 % A B ..__,,e~--/ 

4 % A - .ll..------' 
2 " B - ..._ _____ _, 

2 % A - "--------' 

39 % 

e 

EFICAZ
INEFICAZ 

Bastante hincapié en la rclaci6n
personal y en el cumpllmlcnto
de las funciones. 

Mayor hincapié en el cum
plimiento de las funcio
nes que en la relación ~cr. 
sonal. 



Para la interpretacl6n de los resultados obtenidos de la Tabla Il "DETER

MINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DIREC

CION111 me baso principalmente en la lnformaci6n proporcionada por ºEL MO

DELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA EN EL DIRIGENTE", del cual he obtenido -

lo siguiente: 

El 23 % del personal entrevistado, conside1·a eficaz el estilo del dirige!! 

to. 

El 70 % del personal entrevistado, considera ineficaz el estilo del diri

gente. 

El 7 % del personal entrevistado, no supo definir con exactitud el estilo 

del dirigente, ya que para ellos puede ser eficaz e ineficaz dependlendo

del comportamiento y el trato que da a sus subordinados. 

Desglosando cada uno de los estl los se tiene: 

Estilo eficaz: 

El 7 % del personal entrevistado, considera que el dirigente posee capac! 

dad para dar órdenes. 

El 9 % del personal entrevistado considera que el dirigente tiene poder -

de convencimiento. 

El 7 % del personal entrevistado, considera que el dirigente tiene algo -

de ambas cualidades, es decir, capacidad parEI dar órdenes y poder de con

vencimiento. 

Estilo Ineficaz: 

El 10 % del personal entrevistado, considera que nl dirigente hace mayor

hincapié en el cumplimiento de las funciones, que en la relación personal. 

El 11 % del personal entrevistado, considera que el dirigente hace has--

290 



291 

tante: hincapié en la relación personal y en el cumplimiento de las fun

ciones. 

El 10 % del personal entrevistado, no supo definir el estilo ineficaz -

del dirigente, 

Estilo Eficaz-Ineficaz. 

Sólo el 7 % del personal entrevistado, establece el equilibrio entre am 

bos estilos, dando para ello un resultado de cero, 

Por consiguiente, puedo decir que el estilo ineficaz del dirigente, mue~ 

tra mayor hincapié en la relacl6n personal y en e1 cumplimiento de las

funciones. 



4.5.6 Prueba de Significación de llipótcsis. 

Para el establecimiento de la prueba de significación de hipótesis, he -

tomado en consideración las etapas anteriormente enunciadas, mismas que

detallo a continuación con los datos correspondientes a la presente in-

vestigaci6n. 

l.- Establecer la hipótesis nula y las hipótesis alternas. 

La hipótesis es una suposición que responde tentativamente a la reso

lución de un problema; asimismo puede decirse que es una interpreta

ción interrogativa de la naturaleza. 

Se divide en: 

Hipótesis Nula: (H
0

) se plantea sólo una, con la finalidad de rech! 

zar la, 

Hipótesis Alterna:(H
1

) pueden plantearse una o más de éstas hipóte

sis, 

2.- Establecer los supuestos implicados en la prueba. 

En éste caso se debe determinar que se trata de una distribución nor 

mal, ya que es a través de ésta distribución como se van a poder co~ 

probar las hipótesis planteadas en la investigación. 

3.- Especificar·los riesgos que se van a correr. 

Se pueden tener dos tipos de errores: 

El error tipo 1, consiste en rechazar cualquiera de las hip6tesis 1 -

cuando realmente son verdsdcras; a éste tipo de error se le denomina 
11 ALFA11 (~). 

El error tipo II, consiste en aceptar cualquiera de las hipótesis, -
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cuando realmente son falsas; a éste tipo de error se le denomina --

"Beta" (¡tb ) 

A este tipo de errores F>e les asocia con una probabilidad: 

A la probabilidad de cometer el error tipo I más al to que se puede acep

tar, se le llama nivel de signif1caci6n; se determina antes de llevar a

cabo el estudio, generalmente son valores del 1 %,5 % y 10 % los cuales

se obtienen en base a la confiabilidad que se tenga, por lo regular se -

~acoge el porcentaje más bajo. 

1 - ,L. es igual a la confiabilidad de tomar una buena dcclsi6n. 

El error tipo II, se presenta cuando se recorre la curva dando origen a

dos curvas, partiendo de la media poblacional (,P-). 

4.- Determinar las regiones críticas (accptac16n y rechazo), 

En la curva de distribución normal, a la parte sombreada se le lla

ma región de rechazo y a la parte que no 6sta sobrcada 1 se le llama 

región de aceptación. 

s.- Calcular la prueba estadística. 

La prueba estadística se aplica a la muestra, utilizando para ello 

el cálculo del valor de "Z 11 ya sea para las medidas muestrales o -

proporciones poblacionnles. 

Para media mucstralcs: 

Donde: 
;¡ Media de la muestra. 

..... Media poblacionnl. 

fTi" e Error estándar de le muestra. 

z Probabilidad o nivel de confianza, 



Pare las proporciones pablacionalee: Z = p p 

Dondo: 

p =Proporción muestral. 

P = Proporci6n poblacional. 

P Probabilidad de éxito. 

O = Probabilidad de fracaso. 

n Número do elementos de la muestra. 
z =Probabilidad o nivel de confianza. 

~ ~Q -

6.- Comparar los valores obtenidos en la etapa 5 con los valorea crí

ticos encontrados en la etapa 4, para decidir si se debe aceptar

a rechazar la hipótesis nula. 

Por consiguiente, si el valor estandarizado del paso 5 cae dentro de

la región de aceptación, aceptamos la hipótesis nula y rechazamos la
hip6tesis alterna. 

Si el valor cae dentro de la región de rechazo, entonces aceptamos la 

hipótesis alterna y rechazamos la hipótesis nula. 

La región de aceptación va ser sim6trlca con respecto a la media. 

Desarrollando cada una de las etapas anteriores, para la presente inves 

tigaci6n se tiene: 

l.- Establecer la hipótesis nulo y las hipótesis alternas. 

En éste caso, únicamente se ha establecido una hipótesis nula y -

una al terna. 

Como Hipótesis Nula (H
0

) 1 se planteó la siguiente: 

H0 : El estilo de liderazgo adoptado por el dirigente, no influye-

en el comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de 

sus actividades. 
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Para los efectos de ésta investigación, las hipótesis anteriores se han

establecido desde el punto de vista de la proporción poblacional. 

H:P 50°' o 
H

1
: P / 50 % 

Se han dado valores de SO% a cada hipótesis por ser la probabilidad que 

no determina riesgo en los resultados; en éste caso se tiene un prueba -

de dos extremos, por tratarse de una igualdad. 

2.- Establecer los supueBtos implicados en la prueba, 

a) Se tiene una distribución normal. 

b) No se tiene desviación estándar (V-), por tratarse de una proporción 

poblac ional, 

3.- Especificar los riesgos que se van a correr. 

""'= 5 % 

a.- Determinar las regiones criticas (rechazo y aceptación), 

Regi6n de Aceptación Región de Aceptación 

Regi6n de R Regi6n do Rechazo. 

-1 o l 

- 1.96 4.2 

En est~ tipo de aspectos, la curva normal se tiene que estandarizar, por 

lo tanto la normal es igual a cero. 

El nivel de confianza es del 95 %, éste valor al ser buscado en la tabla 

de la "Curva Normal", se obtiene 1. 96 el cual corresponde al valor cri-

tico,, como se puede apreciar en la gráfica anterlor. 



s.- Calcular la prueba estadfstica. 

En este caso se hará el cálculo de la prueba estadística, utilizando la

fórmula de la proporción poblacional ya que es a partir de ésta, como se 

lleg6 a determinar tanto el tamaño de la muestra como todas las pruebas

cstad!sticas implicadas en esta investigación; obteniéndose: 

Datos: 

z 7 

p 64 % (se determinó por 

regla de tres, al 

comparar el valor 

de la nuestra en-

p a: 50 % 

Q. 50 % 

n .. 82' 

tre el valor de -

la poblac16n). 

En este caso como se conoce el número 

de elementos de la población la des~ 

viación estándar de la proporción ve

a ser multiplicada por el factor de -

correcci6n 1 es decir por: 

\~ 
~ N - 1 

N .. 128 

FÓn1:1ula: 

z = p - p 

~ -;;-:o,J~-~~~ ' ~~~ 
n N - 1 
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Desarrollo: 

z = 0.64 - o.so 
' . ' .. . .· ¡. . . 
• :co~5)(o.5>\¡~ 
\ e2 '12e-1 . ¡ 1 

z 0.14 

f
·---- í ·----

~ \1~ 
82 i 127 

z Q.14 

~o.ooJo487 Ío.3522047 

z = 0.14 

(0.055215) (0.6018344) 

z 0.14 

Q.0332302 

z = 4.2 

6.- Comparar los valores obtenidos en la etapa 5 con los valores criti

cas encontrados en la etapa 4, para decidir si se debe aceptar o r! 

chazar la hipótesis nula. 

Como puede observarse en la gráfica de la curva normal, el valor estanda 

rizado de 4.2 encontrado en el paso 5 1 cae dentro de la región de recha

zo por lo tanto, se rechaza la hipótesis nula y SE ACEPTA LA HIPOTESIS -

ALTERNA EN LA QUE SE ESTABLECE QUE: 11 EL ESTILO DE LIDERAZGO ADOPTADO 

POR EL DIRIGENTE 1 SI INFLUYE EN EL COMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS P~ 

RA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES". 



4,5,7 Presentación do Resultados. 

Los resultados obtenidos en el punto anterior, denominado 11 Prueba de Slg 

niflcación de Hipótesis", demucstrnn que la hip6tesls nula ha sido rech!!, 

zeda, la cual establecía que: 

H
0

: El estilo de lldcr~zgo adoptado por el dirigente, no influye en el -

comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de sus activi

dades. 

Por consiguiente, la hipótesis que ha sido aceptada es la altcrnn, la -

cual da validez a le presente investigación y en la que se plantea: 

H1: El estilo de liderazgo adoptado por el dirigente, si influye en el -

comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de sus activi

dades. 

Lo cual quiere decir, que el estilo de liderazgo adoptado por el dirige~ 

te, st influye de manera determinante en el comportamiento de sus subor

dinados, repercutiendo sobretodo en el desarrollo de sus actividades, 

Relacionando los resultados obtenidos de las tablas I y II del segundo -

cuestionario denominado 11Descripci6n de la Eficacia y Adaptabilidad del

Lídcr (Ideal)", se tiene que: El cuadrante con mayor frecuencia, es el -

número dos, el cual se refiere a que el comportamiento del dirigente se

encuentra orientado hacia la alta tarea y también hacia las altas rele-

ciones, lo cual representa el 72 % del personal entrevistado; sin embar

go, el 70 % del personal entrevistado considera ineficaz el estilo del -

dirigente y solamente el 23 % del personal entrevistado, considera eficaz 

el estilo del dirigente. 

Dentro del estilo eficaz, el que más prevalece es el poder de convenci-

miento que posee el dirigente con un 9 % del personal entrevistado; sin-
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embargo, el nivel de madurez alcanzado no permite tener una mayor respll_!! 

sabilidad. 

El estilo ineficaz que prevalece en el dirigente, es el hacer mayor hinc~ 

pié en la relación personal y en el cumplimiento de las funcloncs 1 con -

un 39 %; sin embargo, aún no han llegado al nivel de madurez que los ha

ga asumir una maynr responsabilidad, por ello se determina que es inefi

caz el estilo de liderazgo. 

.·,¡ ' 



CAPITULO v.- e o N e L u s I o N E s. 

y 

R E e o M E N D A e I o H E s. 
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CONCLUSIONES. 

Después de haber desarrollado los capítulos 1 1 II y III que sirvloron de 

base al marco teórico-conceptual de la presente investigación, asi camo

ta parte práctica correspondi~nte al capitulo IV incluida dentro de la -

misma, referente a la investigación de campo, de cuyo desarrollo fucron

obtenldos los siguientes resultados, de los cuales emito las sigulcntcs

consldcracioncs: 

l) La Hipótesis que da validez a la presente investigación es la alter

na, la cual establece quP.: "El estilo de liderazgo adoptado pnr el

dlrigcnte, sf lnfluy<i en el comportamiento de sus subordinados para

el desarrollo de sus actividades", 

2) Dentro del personal entrC!vislado se encontró que los que tienen un -

nlvel de maestría, ejercen un buen lldernzgo lo cual quiere decir, -

que entre más preparado se encuentre el l{dcr o dirigente, sus subo~ 

dlnados tendrán un mejor desempeno en sus actividades y sobretodo en 

el trato personal. 

3) Para los efectos de esta investigación, consideré necesario utilizar 

dos cuestionarios, obteniendo los siguientes resultados: 

Del primer cuestionarlo denominado: 11 Caractcr[sticas del Comporta-

miento del Directivo", se tiene que en la Subcontraloria de Control, 

el l[der o dirigente posee }as siguientes caracter[sticas desde el -

punto de vista del poder, liderazgo y autoridad que éste ejerce en-

la conducción de los grupos formales existentes en la Organización. 

Poder.- En este caso el dirigente muestra: 

- Amplia experiencia, as[ como tener amplios conocimientos tcórico

prácticos en el terreno laboral. 

Las órdenes que éste imparte hacia sus subordinados son flexibles. 

Liderazgo.- En cuanto a este aspecto: 

La influencia que ejerce el dirigente hacia su personal, ae const 
dera buena. 



La motivaci6n ejercida por el jefe hacia su personal es regular. 

- Da estimulo y confianza en el momento de supervisar el trabajo real! 

zado por los subordinados. 

- Confia en la opini6n de sus subordinados 1 para el desarrollo de las--

actividades, 

- Muestra una actitud resolutiva ante los problemas que se le plantean. 

- Le interesa que su personal se capacite, dando facilidades para ello. 

- Tiene interés de que el trabajo se lleve a cabo en equlpo promoviendo 

de ésta manera entre sus subordinados su participación, haciendo n su 

vez que &ste sea equitativo. 

Autoridad.- Con referencia a &ste aspecto, el dirigente: 

- Da a conocer los objetivos tanto del firea como del puesto que se va a 

desempeñar, de manera clara y objetiva, 

- En el caso de que tenga que delcgRr funcinnes 1 sólo su jefe inemcdia

to puede suplirlo. 

Las órdenes que los subordinados reciben de éste, son comprensibles -

de tal manera que no requiere di'.! otra consulta. 

En cuanto a la conducción de grupos 1 el jefe denota tener amplia cx-

pericncia, 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, establezco que el consenso de -

los entrevistadoo revela que los jefes reúnen características de l!dcr,

que no son del todo completas apartándose un poco del modelo tipo que -

previamente he conceptual izado; sin embargo, cabe destacar el hecho de -

contar con cierta flexibilidad en el manejo de los grupos, sobretodo en

lo que respecta al sector público, 

4) Del segundo cuestionario: 11 Descripción de la Eficacia y Adaptabili

dad del Líder (Ideal)'~ se presenta lo siguiente: 

El comport&miento del líder muestra uno tendencia orientada hacia la 
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alta tarea y hacia las altas relaciones humanas. 

En cuanto al estilo de dirección ejercido por el líder, tomando en -

considerac16n el "Modelo Tridimensional de Eficacia en el Dirigente", 

se obtuvo lo siguiente: 

a) El 23 % del personal entrevistado, considera eficaz el estilo del 

dirigente, del cual solamente el 9 % establece que éste s6lo tie 

ne poder de convencimiento y cierta capacidad para dar órdenes;

sln embargo, el nivel de madurez alcanzado no permite tener una

mayor responsabilidad, 

b) El 70 % del personal entrevistado, considera ineficaz el estllo

del dirigente, de los cuales el 10 % considera que éste hace ma

yor hincapié en el cumplimiento de las funciones que en la rela

ción personal, lo cual establece que se trata de un grupo inmad~ 

ro, puesto que no existe o no se da una verdadera motivación que 

los haga crecer para asumir una mayor responsabilidad, lo cual lo 

hace ser ineficaz, 

e) El 11 % del personal entrevistado, considera que el dirigente h~ 

ce bastante hincapié en lo que se refiere a la relación personal 

y en el cumplimiento de las funciones; sin embargo, el grado de

madurez alcanzado tanto del dirigente como del grupo, no ca del

todo confiable ya que es ineficaz su estilo, lo que deja mucho -

que desear de la motivación ejercida por él en relación al gru-

po, 

d) El 39 % del personal entrevistado, considera que el dirigente h~ 

ce mayor hincapié en la relación personal y en el cumplimiento -

de las funciones, lo cual establece que el dirigente y el grupo

aún no han logrado llegar al grado de madurez que los haga esu-

mir. una mayor responsabilidad, por ello es que se cataloga de --



ineficaz su estilo de liderazgo lo cual redunda en contar con

una verdadera moti vaci6n que los conduzca hocia el la. 

5 •. Los jefes no ejercen la funci6n de liderazgo de manera plenn, debida 

a dos razones: 

a) Aspectos intrínsecos.- En este sentido se advierte por un lado, 

las carencias o deficiencias existentes en la propia personall 

dad de cada individuo. 

b) Aspectos <>xtrinnecos.- ~:stos ue reficrPn al condir.innamiento -

que le impone la misma Organización. Teniéndose en cuenta lo -

siguiente: estructura, funciones y el ima (cultura organizacio-

nal); y por otro lado, se tienen las normas y Lineamientos esta 

blccidos en el Sector Público en cuanto al ejercicio de la Adml 

nistración Pública, lo cual limita la participación en la toma

de decisiones de los grupos formales existentes en éste Sector. 
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·. 

RECOMENDACIONES. 

Dadas las caracter{sticas y complejidades que presenta dentro de su es-

tructura el Sector Público, considero que para el adecuado aprovechomie~ 

to y manejo del personal en cada una de las áreas que lo integran comc

son las Secretaria y Departamentos de Estado, los lideres o dirigentes -

que tienen bajo su responsabilidad la conducción de los grupos form&les

exlstentes en cada una de ellas, adoptaran el estilo de "Liderazgo Si tu!! 

cional" en el cual éste ajustn su conducta a las relaciones de su propio 

ambiente, basado pr-imordialmentc en una conducta tanto de taren como de

rclaciones para con sus subordinados, haciéndoles participar de manera -

activa en la planeación y desarrollo de las funclones y/o actividades. 

(1) La conducta de tarea puede decirse, que es el grado en el que el di 

rigente organiza y define los roles de los miembros de su grupo; se 

caracteriza por el empeño en establecer patrones de organizaci6n y

canales de comunicaci6n blen definidos, as! como también la muncra

dc lograr que se haga el trabajo, 

La conducta de relaciones, es el grado en el que el líder mantiene

relaciones de tipo cordial entre los miembros de su grupo, estable

ciendo para ello canales de comunicación, delegando responsabilidad 

y dándoles a su vez oportunidad para desarrollar su potencial. 

(2) La madurez dentro de lo que ha dado en llamarse liderazgo situacio

nal, se define por la motivación de logro, la disposición y la habi 

lidad para asumir responsabilidades y la relevancia para la tarea -

de la educación y la experiencia de un individuo o grupo. 

(3) A medida que aumenta el nivel de madurez de los integrantes del gr~ 

po, la conducta apropiada del llder no sólo requiere menos conducta 

de tarea y más conducta de relación, sino que eventualmente exigirá 

una disminuci6n en la conducta de relaciones; por lo tanto, ésta -

teoría trata de los estilos de liderazgo apropiados y efectivos to-



mando en consideración el ~rado de madurez alcanzado por el grupo, 

(4) En el estilo de liderazgo situacional, el llder debe conocer sufi -

cientemente a su personal, de tal manera que pueda hacerle frente a 

las habilidades cambiantes y a las demandas impuestas el grupo por

el cual es responsable. 

(5) También se debe hacer un análisis de la situación que consiste en-

identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fenómenos claves -

que tienen un impacto pntcncial, en la formulación e implantación -

de estrategias de comportamiento, que deben ser observadas por el -

llder en la conducción del mismo nin olvidar el medio ambiente que 

lo rodea; ya que con ello se podrá contar con grupos cuyo grado de

madurez alcanzado, beneficie a todo el Sector contribuyendo de ésta 

manera al logro de los objetivos y metas y sobretodo, al aprovecha

miento óptimo de los recursos {humanos, materiales, técnicos y fino~ 

cleros) con los que cuenta, para la consecución de los mismos, 
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APENDICK "A'' GLOSARIO DE TIUlllillOS. 



( 

NO. TERMINO 

ANALIZAR, 

2 ANALISIS, 

3 ADMHHSTRACIO!I, 

• AUTORIDAD, 

5 COMUNICACION, 

6 COORDINACION, 

7 CONTROL • 

312 

) 

DEFINICION 

11 ,,.!lacer anállnls de una cosn,, ," 

", •• Exornen detallad() de los hl'chon para conocer -
!lUG elcmcntoG conntltutivo~, sus caractcr!sticns 
representativas asi como su5 intcrrl'lDcioncs y 
la relación de cud:i clcncnto con el tndo,, ." 

",,,Conjunto de técnicas y conocir:'licntos que apl i 
cudos Gobrc todo organismo soclul, scu cual fuere 
Au objctlvo, permite el r.iáxlr.io nprovl'charniento y
rcndimicnlo de sus elementos consl1tutivos (l,um.-~

nos, mnlt!rialcs y técnicos),,,'' 

",,,Es la facul lnd n derecho dt• mandar y la ob 11-
gaci6n correlativa de r.er obedecido por otros,,," 

".,,Es la nccl6n por la cual el ser humano trans
mltc y recibe opiniones, idean, peni¡nmlcntou, in 
formcG, instrucciones, órdenes y seílales, ya sea 
en forma individual o colectiva. 
En tCrminos administrativos, en la transmlsi6n y 
recepción do información que se desarrolla en ca 
da una de las diferentes fases de la actividad : 
administrativa y que tiene como finalidad estn-
blecer canales o conductos de trnnamisi6n de men 
sajes, loa cuales pueden aer orales 6 eser!----= 
tos,,," 

"• •• Es la sincronización Ordenada de esfuerzos pa 
ra promover adecuadamente: cantidad, tiempo y·di 
recc16n de ejecuc16n 1 obteniendo como resultado: 
acciones armoniosas, unificadas y reforzadas ha
cia un objetivo determinado,,," 

" .. ,Consiste en el establecimiento de aiatemas -
quo nos permitan medir los resultados actuales -
y pasados, en relación con los esperados¡ con el 
fin de saber si se ha obtenido lo que se l'Spora
ba; corregir, mejorar y form~lar nuevos planes, 
para apllcar ml'didas correct1vas de manera que 11 
ejecución se lleve a cabo, de acuerdo a lo planct 
do •.• " 
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( GLOSARIO 

8 CUESTIONARIO. 

9 CURSOS ALTERNATIVOS, 

10 DETERMillAR. 

11 DIRECCION, 

12 OIRIGEfiTE. 

13 EFICACIA, 

14 EFICIENCIA. 

OE TBIUUNOS ) 

" ••• Es un conjunto de preguntas, predefinidas y s~ 
cuenciadas que tienen como finalidad obtener da-
tos para una investigación .. ," 

", •• Es la adaptación genérica de los medios encon
trados, n los fines propuestos, para observar los 
distintos cursos de acción que existen, lo cual -
nos permite alguno de ellos como base de nuestros 
planes, •• " 

",,,Fijar con precisión ••• " 

" ••. Es impulsar, coordinar y vigilar las acc1onca
dc cnda miembro y grupo que integre un organismo
social, con el fin de que el conjunto de todas -
ellas realice del modo más eficuz, los planes se
ñalados,,," 

'',,, Que dirige,,," 

".,.Capacidad para cumplir en el lugar, tiempo, -
calidad y cantidad las metaa y objetivos estable
cidos¡ virtud, actividad, fuerza, poder y capnci
da~ para obrar y producir un efecto previsto. 
El criterio de eficacia es particularmente impor
tante en la Admlnistrac16n, ya que los distintos
nivel es y partes que integran la Organización, re 
quieren coordinarse y armonizar sus acciones parñ 
producir los bienes y servicios necesarios para -
cumplir con los objetivos lnsti tuclonalca.,," 

", •• Es el uso m6.s racional de los medios con que -
so cuenta para alcanzar un objetiva predetermina
do, Ln eficiencia se considera el requisito para 
evitar y cancelar dispendloa y errares costosos, 

Virtud y facultad de lograr un efecto determina-
do en un periodo de tiempo relativamente corto y 
con economía de recursos, 
En términos de procesamiento electr6nico de da-
tos, se entiende por eficiencia la precisión y -
grada de funcionamiento de un equipo dedicado al 
tratamiento automático de la lnformaci6n ... " 



NO. TERMINO. 

15 ENFOQUE DE SISTEMAS. 

16 ESTAOISTJCO, 

17 ESTRATEGIA· 

18 FUNCIONES. 

19 GRUPO, 

20 HIPOTESIS. 

21 INFORMACION. 

22 INTEGRACION , 

23 JERARQUIAS, 
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DEFINICION, 

11 ,, .Observar a cada uno de los componentes del Si! 

tema, dentro del elstcma global ••• " 

"••.Es una medida usada para describir alguna ca-
ractcr{stlca de la muestra, como lo en: la media, 
mediana, moda, desviación estándar de una mucs--
tra •. ," 

"•, .Principlos y rutas fundamentales que orientan
el Proceso Administrativo para alcnnzar los obje
tivos a loa que se dCSl!B llegar. Una estrategia
muestra como una Organización pretende llegar a -
esos objetivos. 
Se pueden distinguir trc~ tipos de estrategias, -
según el horizonte temporal: 
- A corto plazo (1 año 6 menos) 
- A mediano plazo { 5 a 6 aíloa) 
- A largo plazo ( de 5 a 20 años) ... " 

"• •• Conjunto de actividades afines y coordinados -
necesarias para alcanzar los objellvoo de la Ins
tituci6n, de cuyo ejercicio generalmente es rea-
pensable un 6rgano á unidad adminietrativa: se d.e 
finen a partir de las disposiclonee jurídico-admi 
nlstrativas., ," 

"· •• Pluralidad de personas que frecuentemente se · 
identifican en la búsqueda de un objetivo común, 
participando conjuntamente orientadas por normas· 
y jerarquias establecidas,.," 

"· •• Es una ·suposici6n que responde tentativamente 
a la resoluci6n de un problema.,," 

".,.conjunto de datos procesados que se presentan 
para dar a conocer el comportamiento de hechos J 
fen6menos y apoyar la toma de decisiones,,," 

"•,.Es la reuni6n de los elementos humanos, mate
riales y técnicoa nec.csarios para lograr los obj 
tivos de la empresa, dentro del marco de su es-
tructura orgánica.,," 

" ••• Fijar la autoridad y responsabilidad correapor 
diente a cada nivel.,." 
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NO. TERMINO 

LIDERAZGO, 

META, 

26 MUESTRA. 

27 MUESTREO. 

26 OBJETIVO, 

29 OBLIGACIONES. 

30 ORGANIZACION, 

OEFINICION 

",,.La habilidad para influir en otras personas, -
paro. que se esfuercen por alcanzar determinados -
objetivos y para canalizar sus actividades en for 
ma apropiada, para alcanzar tales objetivos.,." -

" ••• Resultado dentro de un p€'rfodo espcclfico, •• " 

",, .Cr;njunt(• tk unn o mán unidarles rl,.. productos, -
tomados de un loteó partida; el ta~.1ño de In --
muestra, puede llegar o ser igual ni tamaño del -
lote.,," 

'', •• Seguir un métcdo ó un procedimiento tal, que -
nl escoger un grupo pequeño de pablo.ci6n se pucd1 
tener un grado de probabilidad de que ese pcqueñc 
grupo efectivamente posee las caractcristicos del 
universo 6 de In población que se estñ estudian-
do.••" 

",,,El propósito que se pretende cumplir y que es· 
pecifica con claridad el qué y para qué se proye! 
ta y ae debe realizar una determinada occt6n, Es· 
tablecer objetivos sicnifica predeterminar qué s 
quiere lograr ... " 

"•·.Loa quo tienen en concreto codo unidad de trn 
bajo, susceptibles de ser dcscm¡:icOada.q por una pe.r 
aona., ." 

"•,.Se considera que una Organlzacl6n ea una uni
dad social, constituida en forma deliberada con 
fines y objetivos predeterminados sobre una base 
de actuación do cierta permanencia que se rige -
por un órden normativo y se estructura alrededor 
de centros de poder y de decisión internos y ex
ternos, que regulan y controlan su operación por· 
encaminarla al cumplimiento de sus objetivos, La 
Organización esta constituida por grupos de indi 
viduos que establecen relaciones interpersonales 
de trabajo, determinan las divisiones y Ja espe
cialización de las labores y operan boj~ uno je-· 
rarqulznc16n formnl de posiciones y cnrgos, difc 
rencinndo ni indlvlduo por el puesto, el papel Ó· 
las nctlvldnde¡¡ que le corresponde descmpei\ar. ~ 

Toda In Organización puede c:onsirlcraroc como un 
ente dinúmlco que mantlcnc nexos pcr~ancntcs con 
el medio que lo rodea, el que n :m ve:: influye e 
forma directa e indlrect11 en su functonnr.iicnto • .' 
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NO. 

31 ORGANIGRAMA , 

32 PLANEACroN. 

33 POBLACIO!l, 

34 PODER, 

35 PODER CARISMATICO, 

36 PODER COERCITIVO , 

37 PODER EXPERTO, 

38 PODER LEGITIMO, 

39 PODER PREMIADOR, 

40 POLJTICA, 
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GLOSARIO DE TF.RMINOS ) 

" ••• Representación gráfica de lo estructurn orgáni 
ca de una lnatitución ó parte rlc ('!la y de las r1 
lnciones que euardnn éntrc s[ los (Jrganos que la: 
Integran,,," 

"·.,Consiste en la dctcrmln¡¡~i6n del curso de ac
ción que haUrá de ncr.uirsl', (Clltablcr:lendo los--· 
principios que hnbrfln de orientarlo, la secuen-
ciu de operaciones para real !;~arlo y las dclcrmi· 
naciones de tiempos y de números necesarios para 
su realización,,," 

" •• ,Totalidad de elementos que inLC'resan a la ln
vestigaci6n., ," 

" ... cualquier fuerza que da como resultado un com 
portamiento que no se hubiera presentado, si no · 
se hubiera presentado dicho. fuerza.,," 

",,,Se basa en el atractivo d<? una persona ó grup• 
determinado,,," 

",.,Es la facultad que se tiene de castigar, bien· 
sea despidiendo n un individuo por lnaubordina--· 
ci6n ó bien arrestando a alguien por haber trans 
gredido la Ley, •• " 

" ••• Basado en la autoridad de loa conocimientos.,• 

" ... se deriva ó de la cultura 6 de la Organizaciór 
pero sólo si ésta se acepta como legitima¡ depen
de de la aceptación, por parte del individuo, de 
la Organización ó la cultura y de la persona -
que ejerce la influencia.,•" 

" ... se basa en la aptitud del líder para recompen 
snr a su seguidnr y en algunas situaciones, pued 
estar estrechamente ligado al poder carismático.. .. ... 

" ... Criterio dc acción que es clcgido como gula 1:r 
el proceso de toma de decisiones, al poner en -
pr6ctica ó ejecutar las cstr;1teglns, programan Y· 
proyectos especiflcos del nivel instltuclonal,,,' 
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( GLOSARIO DE TERMINOS J 
\..~---------

---····--
PARAMETRO. 

PRESUPUESTO, 

PREVISION. 

PROCEDIMIENTOS. 

PROCESO ADMINISTRATIVO. 

PRODUCTIVIDAD • 

PROGRAMAS. 

",,,Es una medida utilizada para describir alguna
caractcrlstlcn de la poblacic'in, pnr ejemplo: me--
dia, mediana, moda, desviac16n estándar de una po
blacHín •• ," 

"•, .E&tlmnción programada en forma sistemática de
lo!\ ingresos y egresos que 1nancju un organismo cn
un periodo determinado. 
Punde considerarse como un plan de acción expresa
do en términos monetarios y cuyo ejercicio nbarc:a
genernlmente un año de actividad,.," 

"·•.Es elemento de la adminlstrnc:i6n, qui! con base 
en las condiciones futuras en que una empresa ha-
brá de encontrarse, reveladas por una 1nvesttgacl6n 
técnica, se determinarán los principales cursos de
ncci6n, que nos permitirán realizar los objctivos
de esa misma. empresa ••• " 

"·.,Es una secuencia cronológica de acciones reque 
rldas, que detallan la forma exacta en la cu61 --= 
ciertas nctlvidadca deben cumplirse.,," 

"·.,Ea la Administraci6n en marcha; ae divide en -
seis etapa.a para BU estudio y análisis: Previsi6n
Planeact6n, Organlzacibn, lnlegración, Oirecci6n -
y Control.,." 

",.,Ea una relación entre loa productos obtcnidos
(bicnes 6 servicios) y los factores 6 recursos -
util izadoa en la producción, como son los trabaja
dores, maquinaria, equipo, tecnologtn e insumos. 
La productividad mide la eficiencia con que se em
plean en la producci6n los recursos en su conjun-
to, incluyendo tanto el capital de trabajo, como -
la mano de obra, Los principales factores para·-
aumentar la eficiencia en le producción son: 
el proceso tecnol6glco, la ~va\unci6n de capacida
des y el mejoramiento productivo de las ectlvida-
des de los trnbe.jadores; la adecuada orgnniznci6n
y las inVC!rSiones para mantener e innovar la plan. 
ta de producción, entre otros .•• " 

", •• Contienen metas, poli tlcas, reglas, asignacl6r 
de tareas y pasos que han di! darse para lograr la 
ploneaci6n,.," 
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"•,,Es la proyección de lns tcndcncios detectadas 
en el dlogn6etico, a un horizonte tcrr.pnrnl espe
cifico,,." 

",.,Juntar, rccohcr ó unir diversas cosas a vccca 
rt'sunid1rn., ," 

"··,Conjunto de unld<ides idcntlficabJes 6 clcir.cn-· 
tofi con más e lcvndo &rudo de lntcrdcpendl'ncla en· 
lrc <'llaa que con su medio, de manera que, dentr• 
del i;istcr:m un cnr:,blo en un clt-r:.cnto sigue ó se 
asocia con otr-o cambio previsible dentro del mis 
mo sistema. La lntcrdcpendcnclo 1fo rc1Jul tados -
y la mayor frecuencia de lnteracclonm1 de los el< 
mentas, pcrrr.ltc cstabll!cer 1011 llnltes del aisle· 
11111, en virtud de que fuera de éste In interrlepen· 
dencl11 6 intcr¡¡cclonce dccllnnrán con rr.áe rnpidc. 
que dentro del propio ai11tcmn, En tndo caso, co 
rrcspondc nl on6lisls de slstem¡¡s encontrar en el 
conjunto de transacciones 6 lnteracclonea, los 11 
mltes para circunscribir el problema 6 fcn6meno: 
cspec{rico que le Interesa al investigador enfo-
car cor.in sistema •. ," 

"· •• Es la slncroniinci6n ordenada de esfuerzos p11 
ra alcanzar los objetivos ele In orgnnlzaci6n, tn 
mando en consldcroci6n la rl:'lnti6n jcfc-subordln! 
do (personal de apoyo, técnico y ndministratl---
vn),, ," 

••,,.vcrlficocl6n y comprobaci6n de las activldndc! 
emprendidas en el desarrollo de un proceso olstc· 
mático de trabajo, acordes con programas y pro-
yectos prevl!l11'1ente formulados •• ," 
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