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INTRDDUCCIDN 

Ea frecuente escuchar CJ1! •lgún negocio ha i111pl•nt•do un •dehnhdo· ehte

.,. pera au •dlllinietraci6n, que h• adquirido un equipo que ea el iúe mode.i: 

no en el 111erc•do. E.to es digno de •hb1111Z1 porque aigniflc• que nuee--

tra• l!llpHBH ••. 11111pli•n y ae pmrfeccion•n. 

Sin elllbergo, ror otro hdo ea decepcion•nte encontrar cu1n poca• efl'llree .. 
tle11111 al frente dirigentea que no 1610 ae dedicen a e1tlblecar objativoa 

y deHrrollar pl1nea, aino que tengen ca.o principal objetivo 1ervir • --
101 detúa logrendo con ello for•r gente Htlafech1 y cap1z. 

¿Cómo reeuelven reel111ente loa probl-a y tOlll8n decieione1 loa dirigen--• 

tes? 

Generalmente lo hecan de acuerdo con lo que lea dict• l• experiencia, --
pero • vecea cerecan de la verd1der1 cep1cid1d para utilizer todoa 1u1 r.! 

curno1 de la mejor manera. 

Un dirigente modelo no ea un1 peraon1 cOlllÚn y corriente, puee 1detli1 de -

la experiencia neceeita cualidades, habilldadee, aptltudee y una orienta

ción que le permita aobre todo entender, COfl'llrender, formar y 110tivar a -
au personal. Se puede expreaar que el dirigir es toda una voc1ci6n. En 

111UChas ocaaionee ee encuentran dirigentes que ain conocer eu tr1bajo no -
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saben llevar a cabo loa objetivos y planes de la e"lJreae y por supuesto,_ 

menos motivar a su personal para que no sólo desarrollen su trabajo, lino 

que logren aai mismo una satisfacción personal y profesional. 

Este trabajo de investigación creará conciencia sobre la i"llortancia y n.! 

cesidad urgente que tiene el hecho de que exista cada die Ñs dirigentes_ 

modelns para el de•1rrollo satisfactorio y exitoso de cualquier negocio, 

Con el fin de introducirnoa en el t-, el pri11er c1pltulo da una vi1lón_ 

de qué ea la adniiniatracl6n, aus caracterlstic1s y la import1ncla que ti,! 

ne el •l-nto hUlll8no dentro de las et11preaas. 

El capitulo 2 establece lo Importante que ea la dirección da cualquier -

MpreH. lle referir6 a aue etapaa y herr11ientea. Aei ,.¡.., e•plicar6 

brev-.te loa divereoa eatiloa gerencialee, indlcendo del •lllD modo loe 

diverwoe modelos del ca11port&11lento directivo. 

El capitulo ) se circunscribe e lo relecionado con la conducta y .ativa-

ción del hombre. Se establecen algunos indicadores que per•iten 11 mt! 

veción del hOllbre dentro y fuere de eu grupo de trabajo. 

El capitulo 4 es ain duda la médula de este a011inario, puaa, e1tablece -

ha caracteriaticaa y cualidadaa que debe poaeer un dirigente modelo, ~ 

cluyendo en determinar laa baaea para la forución de dirigentes .adeloe_ 

y la importancia que esto tiene. 

,. 
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Aai 11i11100, ee define en qué consiste lo función de dirigir y cómo se pue

de llevar a cabo de la mejor manera. 

L• falte de dirigentes MOdeloa es una carencia conmovedora y real, lo --

cual ""' inclinó • escoger este t11t11a, no porque pretenda trat•rlo • fondo, 

que para ello 11111 hacen falh conoci11ientoa y e•periencia, sino porque es

toy convencid8 de que el édto de cu•lquier etllprea• eaU en l• cllbea de_ 

quien la dirige. 

hto ea lo que demo•traré· • uatedee en el contenido de eate trab•jo. 
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C A P 1 T U L O l. 

lllllt'EllSM.IDollll IJ[ LA MlllNISTUCION 

1.1. CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DE LA ADlllNISTRACION. 

1.2. fASES DE LA ADlllNISTRACION. 

l.l. LOS lllJETIVOS. Y SU CLAS!flCACJON, 

1.11. LA EMPRESA Y SUS RECURSOS •. 'EL Hl»llRE ·• 

1.5. RESIKN DEL CAPITULO l. 



_.,_ 

l. llUllEllSALllMD OC LA AllllNISIRllCllll 

1.1. CONCCPIO Y CMM:JERISllCllS OC LA AllllNISJRM:ION. 

El usa e11111leada par 101 gronde1 técnicas en le 11steria, de 11 palabra -

lldltinietreci6n, hll 1ido .,y varieble1 ain etlb•rga, yo le coneiderer6 ca
.,, "le coarditwci6n de todml l• .,uvidedetl neceuriu pere obt-r -

el •1m rendimiento de loe -- con que cmnte l• ...,r.e y ul l.! 
grer loe objeti-•. 

Hacienda énfHie e le palebre coordinación, ee canceptualize cam le ec
tivided que pereigue creer grupos de trabajo hDllOQ6neoe y erll6nicoe en -

la caneecuei6n de una eerie de actividades lógicea ·y oecuencialea que -
canUeven el logra de loa objetivas. le adMinietreción buecs lograr los 

objetivas can un Ñd., de eficiencie e trevéa de le coordianción, ye -

que en bHe e ellá ee logre el uyor eprovechMiento, no aóla de los re

curso• humenoe eino h11bién de los recursos económica• y 11111terielea. En 
rezón en que se coordinen estas recursos, en rezón de que ae obtendrin. -

reaultedoa ""• eficaces, 

La coordinación ea considerada par esa cam la eaencie de la adnliniatre

ción parque aberca1 

- la acción de quien· HI• adMinlstrendo. 

- la 1ctivided •i- que resulta de la ednliniatraclón. 
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-el fin últilllO de l• adloiniatración ea la coordinoción. 

Le Achiniatreción asi "illll!O, cuenta con una serio de c•racterhticH que 
sana 

SU UNIVERSALIDAD,-La •lhiniatración ee da donde quior• que edet• un or

g•niemo eocial, ye que alU edete coordinación de aua recuraoa. Loe -

el-to• Henci•lH en todlle 181 achiniotrmcionea son igu•lHi con •IQ!! 
n .. v•rientH •ccidentelea. 

ESPEClrIDAD.- El fenómeno •chinietr•tivo •i"""ra v• mc11111p•ft•do de otrot1_ 
fen6Mnoe, ain lllbmrgo, l• adlloiniatrmci6n ea e111ecifice y diatinte • loa 

fan6ooeno• que ICClllpaft•, 

IJIIDAD TEll'DRAL.- Aunque •• diatlngmn ehpu, rana y el-toa en l• 9!!.. 
•iniatrmci6n, en cu•lquiar llOMnto de l• vida de l• '"'PreH H dmn todoa 

o b .. yar p•rte de aua •1-nto•. 

IJllDAD JERARQUICA.- Toda• lu permonaa que trabajen dentro de Ul1ll e11pre

u p•rticipan en diatinto• grado• y mdelidlldea de l• •dlliniltrmci6n. 

1,2. FASES llC LA MlfllNISTllACJlll. 

L• teorb de Ur•ick, eetablece do• aapectoa fund-ntales .,¡, la •dlltinia-
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tr•clón, que él llama respectlu•menta d• "1110cánica adminlstratluo y de -

dlná11ice adinlnlstratlu•"· La prl""'ra s• refiere a como debe ser, y COlllO 

debe operar une e!llpreee, Le HQUnd• ae refiere COlllO ee ... nejan y cmo_ 
•e tntorien lea rellclonee, pllnee, progr-a, etc., eat8blecldoa en l• 
pri""'r• et1p•. Eeto no quiere decir que ee sepuan 1&1 doa et1p10, alno 

11 contrulo, debe y edete una Interacción dobles ea decir 11 teorie -
hoy que 1110dificula, •Juahrle y cOMplementarl• de acuerdo con loa reou! 

hdoe obtenidos. 

C1de un• de eehe etopH tienen aue el-ntoe correspondientes como 

1igue1 

•)- llac4nlc1 •dlolnietratlu11 
Preuiaióru Re1ponde. • Je pregunte ¿qué puede hacerse? 
Pl-•ci6n1 Reeponde 1 18 pregunto ¿qué ae ua e hacer? 

Orgmni11ci6n1 Reeponde • l• pregunte ¿cóao se ue 1 hacer? 

b)- Dinillica edooinietr•tiv., 

lntegr•clóm Re1ponde • I• pregunte ¿con qué se va • hacer? 

Oireccióru Reoponde • l• pregunte ¿cómo 1• ve • dirigir? 
Control 1 Re1ponde • l• pregunt• ¿cÓlllo ee h8 realiado? 

A continu1ción ee d•rá una breve e•pliceci6n de cede uno de eetoa el911e!!. 

toas 

PREVISION 

(Eetudlo de lle con- 1. Deter11lnecl6n de objetlvoa1 ee eatu---



diciones futuras) 

PLANEACION 

(0.ter•iMci6n de CU! 

110a concreto• de -

acción y eahbleci--
•iento de principioe) 

llllGANIZACION 

(E1tructuraci6n técni

ca de b• rebciones -
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dian perapecti vas que incluyen propó•!. 

to y finalidad. 

2, An61isia, - Se investigan factor•• po-

sitivoe y neg1tivos que pudiereri afec
tar loe objetivos. Se busce 1prsc ilr _ 

el contexto en que se colocarán los -

objetivos, 

J, Elecc16n o 1dentificac16n de alterna-
tiva1 que conviene adoptar. 

l. Fijac16ii de poUticaa.- Principloe pa

ra orientar le acci6n de reaUzaci6n. 

2. E1tebleci•iento de Procedi•iento1. Se
cuencia de operacionee o lllltodoe. 

J. Estableci•iento de progr-1.- Fija--
ci6n de ti1111po• r1quer idoe que din lu

gar 1 preaupuestoa, 

l. Jererquiaa.- Establecer 18 autoridld -
y reopon11bUidld de cado nivel. 



o interdependencia en 
laa actividodes) 

INTECRACION. 
1) De recurooa m-.oo. 

Eotoblecer 101 proc!, 

di•ientoo poro dator 

1 11 101preo1 y ooi -

obt-r un •Jor lo
gro. 

2) De recuraoa •teri•-

lea. ldenti ficor la -
for• conveniente de_ 

1rticuleci6n. 
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2. Funciones.- Deter11inación de la división 

de lea grandes actividodM u operaciones 
especializadas. 

), Obligecione1.-L1s que tiene en concreto_ 
cada unidad de trabajo, eusceptiblea de_ 

oer dese11pen.d11 por coda persona. 

l. Selecci6n,-Técnicoa para hallor y eaco-
ger 101 el.-nto1 1decu1doa. 

2. Introducción.- la 1111ner1 de incorporor -
1 loa nuevo1 el-ntoa para que ae orti
·culen de Ja 111811er1 conveniente. 

), De11rrollo.- Los bises poro pr01110ver el_ 

progreso técnico, econ<Smlco y sociol de_ 

11 pereono. 

J. lnveatigaci6n.- Eatudlo de lH carocte-

rioticaa de 1daptlbilid1d de los recur--
101 onateri1le1 s loa requerl.,lentoa del_ 

org1nl11110. 

2. Elecclón.-ldentiflcacl6n de •cuerda con_ 
101 objetivo• bu1c1ndo fluidez y arl!lllnfa. 



DlRECCION 
(Orient.r las acciones -

de coda Rlil!lllbro de la B!! 
preee respecto a au con
junto), 

CONTROL 
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l. Hando o autoridad cOlllO ejercerla y de

legarla. 

2. COMUnicación.-Tranamlaión de idell en_ 
todoe loa niveles. 

3. Supervi•lón.- Ver1'iceción respecto •
la ejecución de las accione•, pare de

terminar su c"""li•lento aeqlin lo pla~ 
neado, 

(Eatableci11iento de sil- · 1. Eatablaci•iento de Nar .... - . rijación_ 
t-a que permitan Mdlr de basas para Mdir y COllparar lo raa-
los raaultadoa actualea_ lizado, conforN a lo propueato. 

y paaadoa en relación -
con lo esperado, con el_ 
propósito de aaber el se 
htl lOQrado lo planeado). 

2. Operación de loa controlas.- Ejacuclón 

vigilancia ·o aagui•lento de la trayec
toria del eletoento 90tivo del control. 

3, Interpretación de reaultadoa,- Hedl--

ci6n y c011poraci6n de lo r11lizado, •
efecto de timar o adoptar laa accione• 
a que haya lugar, aegún loa reaultadoa. 

Por todo lo anterior ee puede concluir que la 1111portancla de la adminis

tración ea bHa en1 
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l. En cu1lquler organismo soclal es necesaria la administrsción P.!! 

re lograr eficient.,..nte los objetivos. 

z. l1 adlllinietraci6n coordina loe el....ntoa h"""'noe, materiales y_ 

ecDllÓllicos pera lognr un Nyar 6dta. 

l. LH et11prea1s en Hédco neceeilln de 11 adminiatración para la-

gr1r Con Nyaree po1lbilid1dea 11 COllplltencia entre ellae ooismaa a 11 -

vez de obt-r un• 111yor coordln1ei6n de au1 recurso• lo cual ae ver' -

r1flej1do en u1111 •yor productlvldld. 

En nua1tro pli1 H un requiltta lndlepenHble 1ejor1r 11 1dlllnl1tr1ción_ 

per• creer une 111yor cepltellzocl6n, de11rroll1r ...,101do1 úa c1liíic1-

do•. y eobre todo p•n el propio dea1rrollo del mis.., et11pleado. 

l.J. LOS !BJ[TIUOS Y SU ll.ASIFICACllll. 

Exiate un f1ctor que de r1z6n de eer 1 la ...,re11 y eete ea i!l objetivar 

"1.1 11118bre abJ1tivo provi- dll ..... nJc:n1 .lll:t .. , ,.. elgniflee l.nzll!! 

dD y le pnpo1iel6n ab1 "-'le. Por lo lento, et1•16glc-te abjetivo • 

• .,..110 q119 • l.nze "-'le une •te cancrete y preci•ª (1) 

Deflnici6n de George Terryr "llella lntenhdas que preacrlben o estable--
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cen un deter11inado criterio y aeftalan dirección a loa esfuerzo1 del adllj, 

niatrador". 

Definici6n de Koontz y O 'Donnell 1 "En vez de dar una definición de los -

objetivos, aenalan que éatoa son divera-nte conocidos, c.- propóai--

toa, •iaionea, metas y que nadie puede eepecificar cOlllO cU111plir un obje

tiva vaQD • indeter111lnada1 por lo que loe objetivo• deben estar identifj, 

cada1 de tal fart1111 1 que puedan detenlnarae el éxito a fracaeo final" •. 

Se puede eeftalar que en eu eeencia un objetivo significas la •ta que -

noa helloa propueato alcanzar. 

TradiclonalMnte, al objatilio IÚI .veneral del dirigente ea •xi•izar utj, 

Ud8de1. Sin ltllbarCJD, actual.ante ha surgido otra objetiva de igual i11-

portancia1 el cual conaiate an lograr loa Mjorea randi•lentoa poaiblee_ 

para toda al público (811Pleadoa1 cllantee, público en general y accioni! 

taa). 

la dlrecclón en la tOlllB de dechlonee debe b-ficlar a loa acclonlatH_ 

pero na debe olvidar aua relaclonea públicas dentro de la• cualea, ha -

de eniprenderae la búell"l'da de utllldades. 

Al establecer loe objetivos se deben conteetar la1 algulentH prevuntH, 

con la finalidad de que laa •t•• sewi correctae y bien definldHI 



l. ¿Real..,nte cuál ea el negocio? 

2. ¿Qué mercadea se intentan abarcar? 

l. ¿Heata qué punto se depende de otras entidadea? 

4. ¿CÓlllD está diveroificada la linea de productos? 
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Estaa preguntas darán una visión más acertada de qué ea la '""'reea y si_ 

loa objetivos eatán encauzados en la dirección correcta. 

lndependientet11ente de las caracteriaticaa que debe tener cualquier obje

tivo, loa objetivo• •• pueden claaificar aegún su n1turaleza o propósito 

que deaHn alcanzar y 1&i el Licenciado rernández Arena• loa divide en1 

1. llljetivo • •rvicio.- S1ti1facción de las neceaidadea de loa -
consU01idoru ofreciendo bue11Da productos o eervicioa en condiciones aprJ!. 

piadH. 

2. 111,Jetho eacial.- Protección de loa intereses económicoa, per--

1on1le1 y aocialea de loa 8'>le•doa de 11 """reas, del gobierno y de 11_ 

ccainldad, logrendo 11 Htiaf1cción de eatoa grupoa por 111edio de buen11_ 

relacione• humanas, aai como adecuad1a rellciones públic1&. 

), llljativa ec:an&li"°.- Protección de loa Interese• económicos de_ 

la et1prea1, de eua acreedores y aua eccioniatH, logrando la 11tl1fsc--

ción de esto• grupos por 111edio de una generación do riqueza. 

Sin Mbergo, otroa autoree hacen otna divisiones de loa objetivos y ---
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1unque aqui no se tocnin 111 dheraao clases o tipos de objetivos, si • 
se mencionará squellla categorías que tienen una mayor 111llc1ción en ia_ 

et1pres11 

m,,1eu- .tendilndo al u....., (corto y largo plazo)r 

Se eatlblece .,....nte que loa objeÚvoa • corto plezo son aquellos que 

H rij111 en un pllzo no •yor ele Un •llo y c.......,te ae lea den<*in1 ~ 

racion1loa. 

Lo1 objetivo1 a llrgo pl1zo, por el contrario, aon 101 que se fij811 en • 

un pl110 Myor de un ano, y se pueden denominar cOlllO eatr1tegicoa. En •• 
lOI obletivoa 1 largo plazo ea necesario tr1bajar retro1f19cUv-te, •• 
p1r1 ir liguiendo con •yor 1tenci6n el ·logro ele 101 reault1do1 que H -
e1p1r1n y llevar 1 cebo oportun11mente las correccionea nece11riH. 

Loa objetivo• individull~• ae definen e,_ aquellos fine• que peraJgu11_ 
c1da peraon1 f1aic1, ·Y• eean aocialea, econóalco• o de 1ervicio , H de· 

cir loa qua persigue un empleado en .P1tticul1r. 

Loa objetivo• colectivo• por el contr1rio, aon aquelloa que persiguen •• 
un grupo de peraonH en su conjunto, 

El objetivo colectivo puede identificuae con el objetivo individu1l, 
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no obstante 11 Myorie de las vecea oe contreponen y tiende • ser dificil 
Ja ar1110nlzaci6n de loa doa. 

ll>jeli- pertlcul.,_ y generelea.- COlllO au llOllbre lo dice, loe objetl-

vos particulerea aon loa que rorMn perte de un objetiva ""ª a..,lio. Hien 
trae loe objetivaa generalea son aquello• forMdaa por vario• perticula-
rea; Según ae c011pare el objetivo, puede aer particular, con reapecta -

• algo y general conr eapecto a otri cose. 

ll>jetlvaa ~ y W.ict19.- Loa ot.jetivoa subordinadas podetlliie de

finirlos cOlllO 11eroe •dios pare elcenzar loa objetivo& bbicaa o -princip.! 
les, lin ..margo, ei no ee llegan e logrer cacle uno de ello1, no 8e 11811! 

r6 • logrer el objetivo principal. 

Loa abjeti- W.lcaa, ca.a H dijo anterior11ente, son Jos que de alguna_ 
""nere,_ definen l• intención de Ja peraon• o in1tituci6n. Su logro delJ8!! 
de de que ee hayan obtenido los objetivos aecundarioa. 

A esta c1Hificeci6n podelllOe adetúa 1gregsr loe objetlvoa colateralea que 

aunque no aon 111edioe pare llegar a un objetivo b6aico, t1111111oco &IÍ conlid!, 

re COIBO tal. 

Al trater de eatructurar loa objetivos se debe da tOMr en cuent .. 

l. Preguntas• 



-¿Qué v_,s a lograr? 

-¿CÓl!lo ee va a lograr? 

-¿Quién sed el responsable? 

-¿Porqué se necesita lograr? 

-¿Dónde se va a lograr? 

-¿Cuánto se va a lograr? 

-En qué magnitud ee quiere lograr? 

2. Deber'n aparecer aie111>re por eser ito. 

), Deberán ser al...,rs cuMtificablea. 

/¡, Deber'n ser clero• y preciaoa. 

5. Deber'n ser reeliataa. 
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Se puede concluir que loa objetivoe aon decllrecionea o eetebleci•ientos 

de loe reeultado• qua el dirigente intente lograr en un det•r•inedo pe-

riodo de ti"PO• Loa objetivo• pera el dirigente tienen coso fina _ 

•)- Eatimullr • cada dirigente • alcanzar loa reaultedoe. 

b)- Mejorar al trabajo en la organización y en l• ·pleneeción. 

c)- Evaluar la. ejecución del trabajo. 

d)- Aeegurer la continuldac! y dirección coeún entre loa objeti

vo• individu11os, deperta .. ntelee y divlaionelH. 

e)- Sobre todo mejorar le de1treza pera pllnear eficezlll8Rte y -

alcanzar al creci11ianto de la '"'PrHa. 
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U. LA DfR[SA Y S1JS ll:ClllSQS.CL HWBC. 

Un• et1pree• cu•leaquiera que sean au1 fines (de lucro o de 1ervicio) ---
1e puede conceptu1Uzar CDlllDI 

"l• .. ud8d 1911 qun can fundm9nto ..... direcci6n ertcmz logre le -

•ti• coordineci6n • - - ..__, •leri•l• l' tbicoe ~re 
le -i6n •ti•fectori• • - abjett-• 

He 1111ncion•do y e•tlblecido 101 recureoa que integr•n 1 iina entidld. L1 

f•lt• de •lguno de ellos no e61o hoce h1poaible el logro de 111 1111tH, -
1ino tlllbUn hice inconcebible la exiltencia de 1• mil ... 

Ea en e1to último donde redica la i111portancia de dichos recurso•, todo1_ 

ion necesario• para l• misión que se hay• e111prendido, Sin elllbargo, uno_ 
de ellos por su n•turalezo en todo lo referente a 1u c1ptoci6n, .,uv1-

ci6n, retención y comprensión de •ua neceaidadee y au dea•rrollo inte--
gral, reaulta el más complic1do, este ea el recurso humano. 

El hombre posee una serie de caractedaticaa que lo distinguen y lo ha-

cen diferente no sólo de 101 otros r.ecursos mencionado1, con loa "ualea_ 
no l1ly l'lldlda da comparadón, sino también de cualquier otro aer vivo. Al!!!! 
nea de eatas caracterlaticas aon1 

1)- Reciocinio,- El hombre capta esti01Uloa internos y externos, los es--
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naliza y tiene como respuesta una conducta que la diferencia de las otros 

recursos. Esta cualidad del c~ortamiento implica perseguir flnes cohe
rente• entre si y 9111plesr los medios más apropiados para dichos fines. 

2)- P-iento.- Son las ideas que un hombre tiene aobr~ otros hombres -
o el medio ambiente que le rodea. El pensamiento ea una f...ción cerebral 

que aunándole loa valores e inteligencia que posee un hombre, van a dar -
cOlllO reaultado una conducta deteminada. 

))- Capecitt.d &otiva.- En el hOl!obre la emotividad ea una acción ligada -

de valorea y que se ••presa a través de los lllás distintos sentimientos. -

Dicha capacidad es una insignia del hotrbre. 

11)- Capecitt.d di t .... rormr el ...Uo.- El holllbre no ea estático y C<*> -

tal aa encuentra en un conat111te cllllbio. Dicho calllbio aiet111re lo lleva • 
una euperaci6n que ee austenta en tener la oportunidad de callbiar sue CD!! 

dlcionee actuales de vida por unaa que él considera pueden aer •jores y_ 

que le podrin proporcionar la aatiafacci6n a sua neceeidadea de autoaflr-
11eci6n y auto-realización. 

~)- Control progreelvo dll - inetintoe.- Gracias al raciocinio que el -
eer hUIMlno poeee y a la cultura convencional de la sociedad, el llOl!lbre -

puede llOderar sus inetintoe. 

6)- Ut.rtad.- Caracteriatica única del hOlllbre de elegir, actuar y mover-



-27-

se encualquier situación, teniendo CDOKl tinica condición que en su accio

nar no oprima la libertad do otro ser humano. 

7)- V•loree,- Son formas de pensamientos comunes pera toda una cultura.

Se autogeneran dentro de loa individuos y de loa grupoa como resultado -

de sua actltudea y estilos de vida. 

8)- lnteUg.nci•.- Facultad de entender caracterizada en el hombre por -

Ja edatencia del lenguaje y conceptos. Dicha cualidad cuando es encon

trada en otros recursos en apariencia (computadoras) ea la ••presión de_ 

la inteligencia hU11111na a través de dichos medios. 

9)- Trajo.- Ea un• actividad ••elusiva del hOfftbra, el cual y de acuer

do a au 111lei6n u objetivo, organiza y coordina a loa detll'9 recursos para 

que • travb de ellos ae mani fieate au voluntad de hacer, Ü trabojo en 

el hOlllbre ae preaenta como un factor da desarrollo biológico, psicológi

co y aocial. 

A Jo largo de aataa CBl'•cterfatlcaa ae puede comprobar que el hOll'bre es_ 

el recurao Rláa valioso con que cuenta toda • ..,rosa y para poder sprovo-

char eficazmente aua habilidades, capacidades y esfuerzos se requiere de 

una buena dirección que cuide y respete todos sus meni featacionea, ade-

llláa de reconocerle su calidad humana. 

Para dirigir loa recursos materiales y técnicos ae requiere los conoci--
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mientas concernientes a su msnejo. 

E""9ro, dirigir hlltllbrea, ea dirigir pequenos mundo• aut6110111D• cD111plete-

mente diofmbolo• qtJ~ necesitan una atención plenamente perllOlllll. Se re

qtJiere de no olvidar que ea el único recurao in•ustituible de toda la 9!!! 
pre91, 
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1.5.RCSlll:N CAPITll.O l. 

La Administración se define COlllO Ja función de coordinar todas ba ectl
videdea necaaariaa pare obtener el máximo rendimiento de loa recurso• y_ 

eai lograr loa objetivos fijados. 

Per• distinguirla de cualquier otro fenÓllleno, ésta cuenta con una serie_ 

de ceracteriaticaa que aonr 

Su Univeraalided. 
Su Eapeci fidad. 

Su lklidad T 911pDral. 
Su Unidad Jer6rqÚica. 

Adeol6a de dichas cerecteriaticaa, para su 111ejor entendimiento y estudio, 
lrl Adltiniatraci6n ae ha dividido en dos rases¡ cada una de elles con va

rio• el-toa que l• conrtguranr 

Pri111Bra rase.- La llec,nica Adlrtiniatrativa formad• por loe aigulentea 'eÍ! 

111Bntoa1 

Previal6n.- ¿Qu6 puede hacerae? 
Pl1ne1ci6n.- ¿Qu6 se ve a h1cer? 
Organización.- ¿Cómo se va hacer? 
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Segunda fase.- La Dinámica Administrativa configurada como a continua--

ci6n se observe! 

Integración.- ¿Con qué se ve e hacer? 

Direcci6n.-LComoaeva a dirigir? 

Control.- ¿Cómo se ha realizado? 

Huchos aon loe aspectoa que logran que la Admlni•trsci6n aee de grM i•

portencia, ye que grecies a elle "" coordinan recursos parR lograr el -

bi~o c"""liendo los objetivos fijados en cua~quier organiBlftO social. A 

consecuencia de lo anterior se dan '"8yores posibilidades de cD11petencia_ 

entre las etl'flresas. 

Mientras ""s eficiente sea la Administración, . mayores poslbilidlldea de -

desarrollo habr6 en nuestro pele, de tal manera que la fijación de ob~ 

tivoa de una eapreea que aon las metas aenahdaa que ee propone alcanzar 

dentro de un determinado periodo de tiempo, eetén bien especificadas pa

ra un mejor logro de reaultadoa. 

[daten rouchas clasificaciones de loa aiamos, pero la máa usual ea divi

dirlo• en1 objetivos económicos, objetivos eociales y objetivo• de serv.!. 

cio. 

Pare lograr estos objetivos se requiere de vario• recursoa, pero el ,..s_ 

valioso e Insustituible de estoa ee el recurao huaano. 
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2. El PAPEL VITAL II LA DIREttllll 

l.J. LA DIR(CCilll Y SU5 ETAPAS. 

Uno de los elementos fundomenteles dentro de la Administración, ea -

le dirección, con la cuai se hace posible la realización efectiva ,de 

lo que se planeó, por medio del mando del dirigente, el cual e tra-

vés do su autoridad, tome las decisiones más convenientes, 

George ferry, la define como "hacer que todos loa lli.,...roa del grupl! 

ae propongan lograr el objetivo, de ..,..,rdo con loa pl-• y la DrlJ! 

nizacim1 hechaa por el jefe ... inialretivo•. 

Koontz y O'Donnell, le denomina como "Ja funci6n ejecutiva de guiar_ 

y vigilar a loa subordinado•"· (l) 

Henry Fayol define la dirección como le que consiste pare ceda Je--

fe: "ea obtener lo~ máximos resultados posibles de loe ele..,ntoe que 

cOMponen su unidad, en interés de le e~rese". 

Chester Barnard considera a la dirección cama ''el coordinar loe es-

fuerzas esenciales de aquellos que integren el sistema coaperativa1i. 

Reyes Ponce le define como: "impulsar, coordinar y vigilar las acci_!! 

nea de ceds miembro y del grupo de un organismo social, con el fin -

de que el conjunto de todas ellas reolice del modo más eficaz loa -

planes eef'ialedos". 

(1) lt!)el Ptn:e Al}Jatin; Adnlnistl'll:im d! &prems Tsoría y PnEtice. Editorial --
Linulll; ft\xioo 1979. P-:m5. . 
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Por último yo considero s la dirección como1 "El proceso •diant11 el cuel 

el dirigente ev•lü., coordina y orient• la eccicín • seguir de - colllbo

rlldores per• el logro de loa obj•ti- tanto et11prel8riales .,_ per11111111--

1n•. 

La dirección de una empreea supone tres etopae o fases1 

J. Mando o autoridad. 

2. C°""'"ic1ci6n. 

), Superviaión. 

1. RlllldD o Autoridld. 

L• autoridsd o 111ando1 ae fundsJnent1 en cu1nto poder tiene un1 peraon1 --

p1r1 ser obedecida por otra ·que eaU subordinado; 

L1 autorid1d que 1uatent1 un dirigente, ae fund1menta en lea órdenea ---

que aignlficoril "poner cada co11 en eu lugor", no h1y que olvidar que --

111 6rdenea que dá un dirigente eaUn dentro de olro orden que hay que -
eeguir y que h1 sido eateblecido por le et11preea mi11111 y aólo tlite última_ 

e1hbleee por medio de convenio• qué pereon1a eslorán copacltsdsa pare -

ejercer autorid1d aobre otras. 

Sobre Ja autoridad y aua elementos ae h1blaré en un capitulo posteriormcu 

te. 
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La comunicación deriva del latín "curn", con 'Y "11t1nua 11
, doru "significa -

entonces algo que se participa s otros a la manera de un don o un rega--

101 algo que antes de comunicaree, era exclusivamente personal y deepués 

de la comunicación ea del dominio de todos los demás". ( 1) 

El proceso de la comunicación es el siguiente: 

El codlíicar es el método de emisión o transmisión de un mensaje con --
ide .. organizadas y aimbolos adecuados ol propio nienaaje y al receptor; 

El emisor es la persona o personss qua originan el Mensaje. 

El mensaje ea Ja comunicación que el emlaor envía. 

El canal es el medio por el cual la comunicación ea enviada. 

(1) lle)e> Pm:e f9.<lt.lnr Adnintatraclm m ri.,,n- T111ría y PrRct.lca. fditorlal linull, 
rt;xloo .19791 P-312 
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El receptor e• la peraona o personH que reciben el menaaje. 

La retroali110ntacl6n es un proceao doble1 por el cual el receptor envla_ 
reapuesta al emhor y el e11isor al receptor. 

Se puede eatablt1Cer un aépti11D ele110nto en esle proceso que aeria el 
Blllblente de la C001unic1cl6n, ea decir la claridad o fidelid1d con que se 

recibe la ca.unic1ci6n. 

Por todo lo anterior, ae define a 11 cDMunicaci6n CDlllD •el p~ • -

t~tir i._ • 1n mieor • 1n receptar por mdia • 1n cenel a •
dio • .,_lceilln pere g1110rer ..... r811pm8le a ntraelimntecilln•. 

Loa tipoa de c....,,lc1ci6n en una organlzacl6n aon1 

~ª' cOllO pueden ••r loa reportea, infol'llea, quejas, 1ugerencila, 
entrevistas, encuaataa, etc. 

llMcendlntea que tunB10ite pol.lticH, reglaa, in1trucclonea, 6rdenea, -
lnfon•a, etc. 

llarizaitela que ae da en junha, c001ilé, conoejo1, meHa redonda•, 11am

bla1, etc. 

Di .... h la cual ae NllOj• CDlllD 1• a1eaoria. 
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loa ~neficios que trae consigo la comunicación dentro de la ol'QlllliH--

ción aonr buena dirección, buena CDftlniceción. 

Edetencia de cD111U11ic1ción de inforución. 

Apoyo • 11 coordinación 

fDNnto a la participación de grupos. 

ConK> lllldio de 11111tiv1ción. 

Ayude • re1Dlver conflictoe. 

Apoy1 • eet1blecer lineMientoe p1r1 p0Utic11 y objltho1. 

Contribuye el dee1rrollo individual. 

Apoy1 • 11 tD011 de decisiones. 

3. S!Prvi•il!!. 

l• eupervieión deriv1 de •euper"1 IObre, y -"vie .. 11 , supino, de videre, -

ver1 i11plic• por lo hnto1 "ver eobre, revi11r y vigillr" (1) 

Ea decir, 1upone ver que lle coeas se rellicen cDOIO fueron ordenldls. 

l• aupervidón cDOIO un1 fase de la direción, 11 'un• gul• de 101 recur---

1os h11111nos para lograr objetivoe c...,,es, 1deNe el aupervi••r 1.111 la-

bar es llevar a cabo una revisión del trabajo que hacen 101 detl61. 
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El édto de un dirigente al aupervia1r ea conocer laa funciones a diri-

glr o a auperviear1 debe conocer el trabajo de loa aubordinadoa para ·~ 
ber orienhrloa, motivarlas, Nnejarlas y cantralarlaa. 

La i""artancla del supervisar radica en que va a aer el encargada dlrec, 
ta de la vigilancia, ea él en últi1118 inatancla de quien depende la efi-

ciencia de lae labores. 

El aupervhar conatituye el punta clave de. contacta de la dirección can_ 

loa 1111pleados y viceveraa, aan peraanaa clavea de la adlllinistraci6n, --
puaa aon e!laa loa. que tranHiten órdenes e informacianeo de la jerarqJla 

aup.ariar y tHDr.•• inquiatudea y eiperanzaa de loa empleadoa. De ah{ ~

qua aa pueda definir a un aupervtior cOMD la piedra .nc¡ular de. c~lquier 
1111praaa. 

Laa cualidadea qua debe paaeer un auperviaor aon1 

Preocupación par el individuo. 

Preacup1ci6n par el grupa. 
Autodiaciplina juata. 

Autocantrol. 
lelltad conaigo ·.1illo. 
n1r un buen eje..,10. 

1..,arcialidad y 

Acceoibilidad, 

Entre lH fundanea ""'ª ift•portantea de un supervisor ae encuentrani 
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Di1trlbulr el trebejo de acuerdo a las caracterhtic11 de c1da 

pueeto. 

Saber or lentar a su personal. 

ln1trulr y call fic•r • au peraon•l. 

RHllzar entrevilt11 con ello•. 

Coordinarse con loa demás jefes, 

Sobre todo, •ntenar una dilclplln1 ju1t1. 

Si en 1lgún .._nto llega a faltar alguno de estas tr11 etap .. •1Utorl·· 

dlld, ca.unic•cl6n y 1upervl1i6n- o •e dan de 1.111 •nmra ineficiente ·na_ 

• dlr'n 101 eleMntoa cl1ve1 del éxito de la dlreccl6n1 

-Lldenzgo. 
0 Dbjetiv01 Gr~pmln. 

-lnfluencl1; 

Z.2. ESTILOS GEREM:Ul.ES: 

· Eri todH lea organizaciones. ~deten diferentes lndividuo1 y cadl uno --

de ellos con di1tinta1 neceeidadea y' distintos meneras de s1tisfacerl11. 

Aaimiuo los dirigentes tienen distint11 tendencl11 • lo que corr1llflOllde 

a la '"8nera de dirigir. Hay dirigente• cuy• prlncip1l. preocup1Ci6n 11_ 

el trabajo, para elloa, ea lo único y lo "''" l111port1nte que debe h1eer -
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su subordinado, Otros, en calllblo, lo más i"'Portante son 118 rellciones_ 

humanas, y su preocupación eateri enc1minada a tener a gusto e aua subo!. 

dlnadoa. 

Sin embargo, existe otra clase de dirigente que son los que no les inte

resa ni el trabajo ni Jss relaciones y son los subordinados misftlOB que -

realizan lo que ellos creen conveniente. 

loa eotiloa para diriqir vori1n de un dirigente a otro. Un dirigente -

en un lapao de tle11'4'0 puede utilizar todos loa ••ti loa de dirección, •"!!. 
que uno oorá el predominante, 

El eaUlo ea un proceso dinámico que varia de 1itu1clón 1 situación, de

pendiendo de las c1ractefiotic11 de 11 org111ización. 

loa ••tilos gerenciales que pueden presentarse en una organización aonr 

1, Eatilo 1utocrátlco, 

2, Estilo democrático, 

J, Eatilo lalaaez raire, 

· 1. htUo Autocrático. 

El' ••tilo autocrático ae tipifica aejor por el hecho de que el dirigen-

te rollizo todo la actividad pena1nte y eetructura en general toda act~

vid1d de loa Mpleadoa, quien•• deben de obedecer todo lo que 111 lea º!. 

den• y reollzer loa actlvldadea que ae le aalgno. No tienen que razonar 
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ni pensar mucho, Es un obatéculo el aer creador o tener alguna idea or! 

ginal. 

Un dirigente autocrático ae basa en le teoría X que ""ª adelante treta-

ré. 

Ea ·un hoolbre que obtiene reaultadoa ftlOdilnte el eafuerzo y el poder, ya_ 

qua ea él, el que 11.- totalmente le autorided y la reaponaabilidad. 

La •yoria de lH veces, H muestra hostil hacia au grupo, lo que aca--

aiona que llUChaa vocee loa 111Bjoree etl'f>leadoe busquen otro e111pleo con le_ 

esperanza da desenvolverse en un mejor cli• de trabajo y obtener 11ayo-

rea reconocitoientos por la realización de un buen trabajo. 

El dirigente autocrético, por el hecho de no gustarle delegar reeponaob! 

lid1dea y autoridadea,hace que le toma de deciaionee se beee en la ina-

pecci6n peroon1l, ea decir "hégonlo e mi manera". Tiende a per111811ecar -

aislado de sua hombrea y au comunicación descendente ea mala. Se coo•m! 

ca unic11Mente con sus superiores. 

En ocHionea, suele no aer ten hostil, ni t...,oco elc1nza aua metaa --

aediante niétodoa i""uestoa por le fuerza o dogméticoe, puede tener un -

trato muy amable y convencer e loa hombres de que hagan lo que él desee. 

En ocaeiones recurre a la rMnipulacion. Los subordinados llegan a a1ber 

qua ai siguen .. actemente aua inatruccionee y h1cen lo que él deHa que_ 

hagan, se les darán ciertas r~c0111Bnaaa, Este dirigente, suele lh1111bae

le autócrata benévolo. lluchoe subordinados tienden a sentir un cierto -
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grado de seguridad y muestran cierta satlafacclón con este tipo de diri

gente. 

Algunas ventajas que tiene este estilo es que proporcionen fuerte "'°ti•.!! 

ción y rec°""enees al dirigente, permite tD111ar deciaionea rápidas por no 

tener que consultar a nadie¡ sin embargo, la principal deeventaja es que 

deaagr•de • loe subordilndoa, lo cual muchas vecea trae ineatiefacción,

fruatr1ei6n, tlllDr y conflicto, porque .. ben que lo que producen ea Pº!. 

que ae lea obliga a hacerlo y no porque se lee 11Dtive para ello. 

2. EaUlo O..U6tico. 

El eatilo detnocr6tico ae fund-nta en los po1tulado1 de la teori• V y -

ea de auponer que el poder que tiene el dirigente, ea otorg1do por el -

grupo. 

Se tnta de h1cer n1car un sentido de reapone1bilided, de perlllitir que -

loa aubordinados p1rticipen en la to11• de decisiones, 1 fin de que ae -

sientan participes y provocar en ellos, el deseo per1on1l de trabajar -

en favor de lo& objetivos de la orgsnización. 

loa aubordin1doa, ponen de milni fleato au creatividad en laa 1ctividedee_ 

que dea1rrollan, puea ee lee h• despertado su 1110tlvaci6n. 

lo que sucede en un• dirección dellOcrática, ea que el dirigente, compar

te au dirección con au personal y •UMenta su fuera con eso, porque ---
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ello• tienen mayor conrtenz• en él. ·cOllP•rte con el grupo algo de au ·~ 
torid1d, edste una cooperación 111Utua desde el momento en que el diri!19!! 
te inforu aobre lea condicione• que afectan aus tnb1jos,~ elloe ·e•pre

san au• idsH y augerenciae1 e• decir, controlan a tr•w6a ds la fuerza -
del grupo, ya que saben que au bieneahr c._ dirigente,. depende ds ello. 

Loa aubordin~doa aon tOMdoa en cuenta en •lgunaa decisiones, au opinión 
ea iMporhnte y wíUde en el funcionamiento del bea en que ae de11rro-
Jlan. 

Po•ibl_,te b Nyor went•j• ea que el grupo y el dirigente actú8n cOllO 
unit unidad aoci•l. 

El estilo Leiaoez-F•ire significa "dejad Jaa coeaa cmo eaUn" y ••to .-
en nueatro idioma se puede tnducir cDl!ID el dirigente de p0Utic11 JaX11. 

Este tipo do jefe es al que ewita el poder y Ja reaponnbUidad y por -

Jo general deja que loa aubordinsdoa Jlewen a cabo las cosas y hagan su_ 
trlhajo por si mismos y en Jo forma en que Jo conoideren adecuado. 

Lo que en realidad dice e auo holM>rea ea "ese ea el proble•"• "•ato "'-
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lo que yo deseo 1e realice", 11 re1uél vanlo a su manera", ae permite al - ... 

grupo hacer lo q"" prerter~, ellos ee cep1cltan 1af 01IS11101 y generan au_ 

propia 110tiv1clon, el dirigente Juega un pepel secundar lo, 

Podeoloe concluir que este estilo representa una 1uaencla de dirección. 

El estilo Ñ• eficiente ser' aquel que 1e 1plique de acuerdo 1 11 perao

nalidlld del Uder, • loa 1ubordin1clo1 y a lea aituacionea que prevelez-
cen en eH _,to, 

Z.J.n IDl'lllTMllDITO Olll:CTlllO 

Ourente 101 últi1001 11101, loa hollbree e inveetigedoree de la 1dlllnl1lr1-

ci6n, se han dedlcedo • eatudler el "111ejor" estilo directivo que tenga -

re1ult1cloe poliÜvoe en la NyorJe de lae aitu1clone1, Sin llllbergo, loa 

rHult1do1 de eetu inveetlgecionee hen 110atr1do que no existe un Htllo 

unlco "'"Jor para tod11 he 1ltu1cionoa que se preeent.,, 

El •Jor estilo 1let1pre eer6 aquel que ae ajuste a las neceeld1de1 c11111-

blantea del propio lllllbiente, 

Ooa cl61Jcoo de la edollnletraclón COOIO san Rabert Tennenba,. y Werren -

H,Schl•ldt eeteblecen que 101 eetlloa dlrectlvoa y en al el comport•Mlll!! 

to directivo depende de tres grupas de factores, "Estos fectoroa 101 d! 
not1inan como 11 ruerz1a en el gerente" 11 fuerz1s en el sub1lt~rno" y "íuer

ZH en la altu•ción", 



Las fuerzas del gerenta son: 

Su sietelMI de valorea, 

Confianza en sus eub1lternos, 

lnclin1ción propia al liderazgo, 

Senaoción de segurid1d snt~ una situación incierta. 

Las fuerzas de loa subalternos incluyen: 

Nece1ldade1 de independencia. 
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De1treza p1r1 11UMlr reaponaobllid1dea y tou de declalonee. 

loler1nci1 1 11 lllblgUed1d. 

lnteré1 por e 1 probl- l.-di1to. 

C011pren1i6n e identificación con les ioetas de la org111lzaclón. 

Conochoientoa y experienci1 piro 1!1111ej1r el proble... . 

Expectativa ldecu1de • p1rticlp1r en le t ... de decialone1, 

LH fuerzH de le eltueci6n incluyen: 

El tipo de orrpnizeci6n. 

La efectividld del grupo. 

C011plejidld del probl- •i111111. 

Pre1i6n del tle11po aobre la altuaci6n. 

Catos autoree eellblecen. que de ecuerdo con le evaluación que hllge el •• 
dirigente de e.toa factores, puede 1eleccion1r el •jor estilo directivo 

ain eeb1rgo, no establecen ninguna pausa a seguir en 11 evlluec16n de •• 

101 flctores. 
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Le siguiente figure nos eatebiece caaa elloa perciben el c011portamiento_ 

directivo, caaa un continuo en diferentes gredoa de participación, de -
liberted y de decieiones entre el jefe y eue aubordinedoa. 

L1a eccionea que aperecen a la extr- izquierda representan al dirigen
te que mantiene un ello gredo de control, aientn1 que en le extreae de

rech• •"'! lH cencterhtice• de un jefe que delege en atrae un 1lta gr! 
do de control. 

Ninguno de loe dai extreaa1 •• eb1aluta, tenta el 1utarit1rilaa caaa --

el liberelieaa tienen - liaihcionee. 

El caiport•ienta del jefe puede deocribiree caaa eigue1 

l. El dirigente taae la decili6n y 11 ca.Jnice.- En este caaa, 

el jefe identific• el probl-, caneider1 lea eltern1Uv11, elige un1 de 

ellH e infarae 1u deci1i6n • loe 1ubardin1doa pare que le pllllg8n en --
prictic1, Puede o no toaer en cuenta lH reacciones que él cree que ten 
dr6n aua aubardin•do• respecta a au deciei6n, en cualquier ceso el diri
gente no der6 oportunidad pera que loa 1ubordin1do1 participen directo

aente ·en 11 tme de decieionea. 

2. El dirigente "vende eu deciei6n". En eate cHo c.:.. en el en

terior, el jire u- 11 reaponaebilided de identificer el probl- y -
lleger • 11 deciai6n, Sin elllllergo, en luver de d1r la • conocer niaple-
•nte, ae eeruerze por convencer 1 eua aubardinedaa da la conveniencia -
de ecept1rla. Al hecer esto, reconoce la paeibilided de que 1ur je elgu-
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ne resistencia por parte de 111 persones involucradas con le decisión -

y tratar de reducir 11 re1ietenci1 indicando, por eje""Jo, cu1l1a son --
110 ventej11 de le decisión que beneficiarin e 101 1111ple1do1. 

), C1 dirigente preeent1 sus ideu y 10Ucit1 pregúntH. En 11te 

1:eso, el jefe h• llegado a un1 decisión, pretende que su1 ideH ae111 · --

1eephd11, ofrece • sus subordinados un• oportuni.dld de conHguir una -
explic1ción ú1 c~Jete de eu 118ner1 de pen11r y sue intencione1,. Des-
pués de presentar aus ideae, aolicita preguntes a fin de que los aiA>ord.! · · · 

nido• pueden c1111prender lo que él pretende lograr. 

4. El dirigente praeent1 una deciaión tent1tiv1 1ujet1 1 clllbio.

L1 inici1tiv1 en 11 identi fi~eción y diagn61tico del probl- •ivue en -
-• del Jire y llega 1 una cleciaión, pero 11610 en fo1'91 tent1tiv1. An
t11 de h1c1rl1 fir1e, el Jef1 preeent1 1u propue1t1 de 10Juci6n peri que 

1quell01 que Hrin 1f1Chdoe por 11 •i-, ofrezcan 1u1 punto•· de vi1t1. 

5, El dirigente praeent1 el probl-, obtiene 1UQ1renci11, ldop-.

t1 una decieión. El p1pel inici1l del jefe c11111i1te en identi ficer el -

probl- y el grupo dui 11 Jefe una verieded de posible~ 1olucione1, ea 

en eate c110 donde loa 1ubordin1doa tienen 11 opción de i1191rir au1 --~

ideaa. De la Uata de 1lternativ11 propue1t11 por ~· aubordin1doa, 11 -
jefe eligirá 11 1oluci6n que con1ider1 ""ª 1decu1d1. 

6. El dirigente define loa U1ite1 y pide 11 grupo que tOle 11 -
deciaión.- En este l!IDIMnto el jefe tren•ite 11 grupo (dentro del cu1l_ 
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posiblemente se incluye él mismo), el derecho de tomar la decisión. Sin 

embargo, antes de hacer tal cosa, él define el problema a resolver y los 

límites dentro de los cuales debe tomarse la decisión. 

7. El dirigente permite al grupo que tome lo deciolón dentro de " 

ciertos limites establecidos.- Esto representa un grado ••tremo .de li-

bsrtad dei grupo, que sólo aparece ocasionalmente en organizaciones for

malea. En eate caao, el dirigente •~ encarga de la Identificación dt!l -

problema, decorrolla solucione• elternelivaa. las únicea limitaciones -

pera el grupo aon aquella• especi ficsdaa por el jefe del equipo, Si el_ 

dirigente participa en el proceso de toma de decislonea, pretende hacer

lo sin ejercer una autoridad mayor· que la de cualquier otro miembro del_ 

grupo. 

2 ••• IJllD AllllNISTRAT!WJ JI IJ:RENCIAL. 

Otro modelo que utiliza 2 dimensiones do liderazgo ee e( Grid Gerencial_ 

o Adminietrativo desarrollado por Robert R .Blake y Jane S. Houton. 

Su. hipótesis abarca el intorós por las personas ( eje vertical) y el i!! 

teréa por le tarea o producción (eje ·horizontal) (Flg, 2) 

El Grid indica la• 5 posicione• clovee en relación tarea-gente• 

1.9. Country Club.- Implica una cuidadosa atención al pareonal creando -
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ad un ambiente agradable en la Organización. Sin embargo la ejecución -

del trabaja interesa muy paca, 

1.1• E!!!p!lbreclda.- Realiza un esfuerza mínimo para hacer sólo el trebajo -

necesario que baate para mantener la cohesión de la empresa, 

5,5, lnter.,.,dla.- Es una posición Mediocre, se atiene paco el producir y -

poco el 11111ntener un ambiente agradable, 

9,9, Equipo.- Le interdependencia mutua, surgida de un interés común en -

loa propóaltoa de l• e""resa; conduce a relaciones de confianzo y ·respeto. 

9,1. Tarea.- Huaca aabre toda la eficiencia de la tarea Y. al elemento hum! 

no lo coanidera en un grado mínimo. 

Direccion y Control 

9,1 Bastante 

Clll'lllTNllENTO OC LOS OJllEllSDS 

ESTILOS, EN BASE Al. ClllD ll:REN:JAI. 

Hete1 y DbJetivoa 

9, I Altos jefes deciden 



Dirección y Control 

1.9 No den lllUCho 

1.1 los super !oreo i-.ionen 

9,9 CDllOprende obj, de 11 Ch. 

5,5 No Hhblece deuaildo. 

c-.nicacione• 

9,1 Da arriba hacia abajo, todo por eacrlto. 

1. 9 lluy pocH 6rdenea, 

1.1 Ccainicaci6n •inlN. 
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lletas y Ob !et! vos 

1.9 No muy deflnid1&. 

1.1 Supervivencia de la Ch. 

9.9 El trabajo eo un desafio 

5, 5 lletas no muy definidas, 

9.9 Abierta, ae t ... n en cuenta las decilioilea de grupo, 

S.5 SleteN inforul. 

Creatividad 

9,1 Trabajan no crean. 

1.9 Idea• nueva• traen consigo inestabilidad. 

1.1 Está bien, al ea neceaerlo. 

9,9 Hay freed Back, 

S,S Hay caja• de augerenclaa. 
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2.~. llD:LO TRIDlll:NSllNI.. 

Willi•n J. Reddin inventó un modelo que se besa en que cualquier estilo -

directivo puede ser eficaz o ineficaz en bese a la situación que impere. 

El modelo tridl111ensional resulta en principio eimllar al Grid Adllliniotr•

tivo. Sin elllbargo, Reddln anadió a su modelo una tercera dimensión de • 

profundidad en la que se mide lo eficsz o ineficez de loa H&tilo1 en rel! 

ción • ha circunstancias en que sea 1d8ptado dicho estilo. En este 110d!!. 

lo el eje vertical mide l• inclin1ci6n del dirigente hsci• 1 .. relaciones 

aientr .. en el e,te horizonhl existe una inclinación hacia la ter~•· 

Sto •firaa qua exi•ten 4 e1tilo1 b'8icoa que son correctos ei ee eplic8" • 

b8jo situaciones 1proplsd11, en dicho caso la aituación ee localizsrA en_ 

el cuadro 1ellalado CDllO "eituacionea apropiad••". No obahnts, ei 101 -

.. tilos b6aico1 ae establecen en eituscionea que no lo ameriten, loa e,t! 

loa se localizar6n en el cuadro denominado "situaciones inepropildea". 

EJ1t11plo1 ai un dirigente 1doph el estilo "dedicado" (inclinado hacia l•_ 

terH) én el ..... nto preciso, 101 individuos a su •!rededor lo percibir6n 

cDllO un "autócrata ben6volo". Si el mis11111 estilo ea adopt•do en 1itua-· 

clones no 8decuad .. , se le percibid CDllO un "autócrata". Por lo t•nto,

el estilo ea el mismo, lea circunahnclaa son lu que lo hacen diferente. 
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2.6. LIDCRAZCll SITUAClllW.. 

Un lider d111110cr,tico no es siempre el mejor dirigente, es decir, existen_ 

excepciones y éstas se explican mediante el 1110delo elaborado por r ielder_ 

y sus 11oc iodos. 

Este lllOdelo elaborado por Fislder explica que el estilo directivo más ·~ 

cuido depende de 11 eitu1ci6n en la que treb1js el dirigente. 

En otras p1hbr1s depende de que la 1ltusci6n sea favoreble, desfavorable 

o de Ulll g- intermedia de lo fevoreble pera el dirigente. 

Ea de 1uponer que al cembier las variantes de las altuaciones debe .,.,lar 
tlllbién el estilo directivo. 

"Flelder det00atró que l• eficiencia del dirigente está deter•ined1 por· --

1• interacción de la orienllción del emple•do con ) vsrilbies adiciona--

lee1 

l. Se trata de las rehciones entre el dirigente y sus aubordinodoe,

que se deter11ln1 a trevée de le manera en que el dirigento ea aceptedo -

por el grupo, 

2. la estructura de la tarea, reflejado en el grado de exigencia so--
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bre le manero como ae raalizar6 un trebejo, 

), La posición del poder del dirigente, describe el poder organlza---

cional que tiene en el le posición que ocupo el dirigente " (1) 

El modelo de contingencia he contribuido a resolver lo rein1nte e las --

condiciones opropiedas para un dirigente orientedo hacia lea persones, en 

co""eraci6n con un dirigente orien.tado a la tarea • 

. Z.7. lt:lllWllDITAS 11: 111 DIRIGENTE llllEl.O. 

2.7.1. LA 'MITmlllllD 

Reyes 'Pone• define h 1utorid1d cCllliJ "la facultad o derecho de •andar y -
11 obligsción correlltiva de aar obedecido por otros" (2) 

En otros palabras, ea el derecho y poder da IMndar y hacaraa obedecer. 

L1 autoridad en cualquier acción directiva ee indispensable. 

El undo o la autoridad ea encuentra tot1l..,nte ligada con el poder, el -

cual puede definirse COlllO la capacid1d de cMbier conductae. 

(1) Keith ~la1 El 001pllri.llollf tulnJ en el tnajo, Editorial lt: Gr9I Hlll, H!dco -
llJllJ1 P-148-1119 

(2) fla)"8 l'trre Al)etln1 AdnJnletraclál do !ilynmll Tsrla y Pi*tica. Editorial Llllla, -
H!dco 1979; P-J16 
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Algunas individuos que ostentan autoridad tienen poder, sin embargo, no -

siempre los que tienen poder tienen autoridad. 

Le autoridad se fundamente en 11el derecho de exigir obediencia en virtud_ 

de lo propio posición o poder actuar por medio de otro persono" (!) y ha_ 

do prestarse no como un privilegio persono!, sino como un servicio a los_ 

demás. Le autoridad por su naturaleza no debe ser indecisa, ni ·vacilan-

ta, ni se tiene el derecho de abdicarla, molgastaria o dilapidarla, debe_ 

servir al interés general del grupo y por lo tanto no debe edstlr ni 

abuso por parte del dirigente ni por parte del grupo. 

la autoridad supone mandar y a su vez ello emana Is existencia de órdenes 

que se pueden conceptuallzsr como lo que el subordinado tiene que hacer; -

por eso la autoridad no con~iste tanto en mandar, sino en hacerse· obede-

cer y pare ello, es necesario mandar con firmeza y seguridad de que será_ 

obedecido. 

Las órdenes deben ser claros, precisos, terminantes y con un lenguaje ...... 

que ses fácilmente comprensible y que evite malas intsrpretsciones. El -

mando, en su ejercicio, debe adecuarse si dirigente, a Isa necesidades de 

los subordinados y s las situaciones o circunctonciss que en ese momento_ 

prevslszcsn. Se debe obtener la colaboración del personal, la cual ae -

obtendré por medio de uris autoridad persuasivo y convincente y nunca por_ 

medio de coección y castigos, 

(1) Barcelo ltitutan Gii>riel; El dlrigrie <El futuro. Editorial linu'la, ltíldoo l~¡P-'7. 
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"Existen cuatro tipos de autoridad: 

Autoridad for•l.- Ea aquella que se recibe de un superior para ser ejer

cida por los subordinados, 

Autoridad operativa.- Es aquella peor medio de la cual se decide sobre -

ciertas acciones. Este tipo de autoridad se ejerce a través de setos y -

no sobre persones. 

Autoridad Ucnica.- Se otorga en razón a loa conocimientoa que una perso

na posee sobre determinada materia. 

Autoridad perBOlllll.- Es aquella que algunos hombres poseen por sus cuell

dedes y aunque no puede tener la autoridad formal son obedecidos por los_ 

subordinados" (1) 

El derecho de mandar u ordenar a loa demás se juatl rica por la capacidad_ 

de obedecer. La falta de disciplina en el dirigente o ln falta a alguna_ 

norma es el medio de perder la autoridad ante loe eubordinadoe, 

Le autoridad implica acciones telee como: 

Reeponsabilidad, 

Delegación, 

T.- de decisiones, 

Como se treta a continuación. 

(l)~ Pcrce Ag..etin; Adnlnietrecién de mpresee Toorla y Pril:tlca. Editorial Lim.ee, -
f>\bdco 1979; P-318. 
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2.7.2. RESPONSABILIDAD 

Lo responaobllldod es la creación de una obligsclón al subordlnodo ha

cia su jefe pera el cumplimiento setisfoctorio de los deberes confío-

dos. La aceptacló~ de esa obllgeclón creo la responaeb!lldad. 

Le responsabilidad siendo la ob!lgeclón de un subordlnndo para llevar_ 

a cebo la lebo1 otorgada por su jefe, trae consigo que esté estrecho-

mente ligado con la autoridad. 

La obligoclón que se contrae es le essncls de la responsabilidad y --

ésta se derive de un acuerdo contractual en el cual el subordinado es

té conforme con la actividad que debe cumplir a cambio de una re111Une

ración. 

Huy frecuentemente se habla de delegar reaponsebllldadeo, aln embargo, 

esto no puede darae. La dirección delega autoridad a loa subordina-

dos, pero no reeponaabllidad en el sentido de que, uno vez que han al-. 

do aalgnadaa lee labores queda relevada de la responsabilidad que o -

ellos se encuentra vinculada, 

la dirección en el ceeo, seguiré ejerciendo sus responssbll idadee a -

través de la supervisión, orientación y control de los subordinados. -

Independientemente que el eubordlnedo cumple eficientemente su trabajo 

el dirigente sigue reteniendo le responsabilidad final junto a su RUl!! 

rlded. 

la autoridad )' la responeabllldad deben ser proporclonnles, es declr,

el subordinado d!lle tener la suficiente autoridad <ille<p:b paro llevar •-
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cabo todaa las labores que le han sido eaignadea y por lee cuales ea res

ponsable. Le desigualdad de loa dos co"ceptoa trae resultados negativos. 

Si le autoridad accede e le responsabilidad, ae provocará un abuso de le_ 

primera y al ae acepta le reaponsobllidad sin le autoridad apropiada pero 

cumplir con lea obligaciones se presentaré una posición conflictiva y --

frustrante. 

Lo anterior no es un principio inquebrantable, puee edaten ocasiones en_ 

que una puede exceder a la otra para obtener resultedoe positivos, sin -

embargo, le experiencia busca sie""re al equilibrio entra le autorldld -

Y le responsobil idad. 

Mientras que Ja eutoridad s11 ejerce de arriba hacia abajo, Ja reaponaelii

lidad se ejerce de abajo hacia arriba. En la empresa ceda nivel jerérqu.!. 

co debe tener perfectamente delineado al grado de raaponaabilided que co

rresponda e ceda jefe, ye que esto e su vez seré el fundamento de au pro

~ia autoridad. 

2.7.J. DELEGACllll. 

Se conceptualize como transferir poder y autoridad de una perenne o otro_ 

pare que actúe en representación suyo en algún asunto. 

Actualmente delegar se interpreta como "el confiar e un subordinado le --
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misión de alcanzar un objetivo, dejándole cierto iniciativa o autonomía -

en la elección de los medios para llegar o él, y aceptando la idea de que 

en Is ejecución pueda cometer errores de detalle" (!) 

Se pueden establecer seis funciones básicas para obtener reaultodos edt_!! 

oos al delegar, 

l. Sella!ar l• t•roa.- Determinar especí ricamente los liml tes de respon•a

bi!idadea que ae va a encargar o loa aubordinados. Sea lo que fuere la -

tarea a realizar hay que clarificarla al mbimo pare eai evihr errores -

y/o malea intorpretscionee. 

1 

2. Selecci..,.r • la per8008.- El subordinado que se elija COlllO un delega-

do puede varler enormemente; Según le tarea delegada posiblemente oe re

quiere e une persona muy capacitada o quizás una persone que dioponga de_ 

mucho tiempo, en fin son muchas las variantes que pueden existir al se-

leccionar a la persona. 

J. Explicar la tarH·- El delegado debe de saber y entender lo que ol di

rigente deeea que él hege. Por lo tanto, el dirigente debe explicarle -

leo razones por las que la tarea ea importante y loe reeultsdoe que se -

esperen de él. Asimismo debe asegurarse de que el subordinado ha c~ren 

dido claramente todos los aspectos de la misión encomendado. 

4. Proporci..,.r lee ayudas neceeariaa.- Estas ayudas pueden comprenderi 

Especificar la autoridad. 

Prevenir o los delegados de los posibles pel1gros n lon que se 

enfrentarán. 

()(plicer la naturRlcza de le misión. 

( J) lllrceló !titulan Wirlcl¡ El dirigyite ci?J futuro. Editorial Llmr,a, ll\o,lco J~Z¡P-142 
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5. Ca11probar sus progresas.- Algunas tareas no son fáciles por naturolcz!!. 

y en estas casos el dirigente debe de seguir el desarrollo de la tarea . .. 

Esto puede ser por medio de informes periódicos mientras se está realila!!. 

da la mi alón, 

6. Evaluar lae realizacianee.- El dirigente debe de revisar loe edelantae 

que ha hecho el subordinado, lo cual ayudará a determinar cómo se ha cum

plida "1 trebeja de la misma menara que se muestra interés par el subardi 

nada, 

En el trabaja de dirección hay ocasiones en lea que es necesaria delegar, 

sin embargo, de la mismo manero hay tareas que no es recomendable dele--

ger. A continuación senaleremos cuando es necesario delegar y cuando no. 

5a debe dlt dltlegar ~' 

hiate sobrecarga de trabaja. 

Situaciones urgentes. 

Cuando el dirigente tiene que ausentarse y alguien tiene que resal 

ver loa problemas, 

No debe dltleqarae ""' 
La disciplina del grup~, lo cual ea la médula del trabajo directo, 

Hantenimienta de la moral. 

El control general, 

Loe trebejas de suma importancia, 

Les tareas da alta grada de eepecielización y canfidencialee, 
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En le mayoría de los casos, el delegar funciones es una actividad que los 

dirigentes no están dispuestos a llevar a cabo porque consideran que sus_ 

subordinados no sean competentes. Este hecha ea por un excesiva egoísmo, 

pues loe dirigentes consideren que nadie haré les cosas mejor que él, ad~ 

más de sentir que él puede hacerlo todo. Le delegación requiere fe en -

loe subordinados, ademán de aceptar que pueden hacer les cases de unn ma

nera diferente y quizás de una forme mejor. La delegación es una evolu

ción mental que es necesaria en los dirigentes pnra que edste un progre

so constante en lo dirección. 

Loa benericioa de ..,. acertada delegeci6n 1100: 

Desarrolla un sentido de responsabilidad en los subordinados, 

Permite al dirigente ocuparse de una manera mejor de los casos --

más importantes. 

Aumentará por consiguiente la eficiencia directiva. 

ravorece e le especializeicón. 

Incremente una mayor satisfacción por el trabajo rcoUzado. 

Lae deaventajae de le delegación exceeiva eon: 

Pérdida de control. 

Pérdida de unidad de mando, 

falta de uniformidad. 

La delegación requiere de la existencia de controles pues por medio rte --
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ellos se lograré Ja coordinación y armonización con loe objetivos, además 

de conseguir resultados satisfactorios. 

Le delegación no es una respuesta paternelista .a un deseo confuso de ---

participación, sino une actitud coherente de dirección que .ee bese en le_ 

conflenze de que loe hombree eon capacee y pusden aeumlr reeponsabÜlde-

des con éxito. 

2. 7.4. TIN llC DCCISllNS. 

La toma ds decisiones ss define como le herrBllliento que permite le elec"

ción entre veriaa alternativea de acción para lograr un abjetivo1 económ.!. 

ca, social o de se1·vicio. 

La toma de decisionea permite lograr objetivoa bien determinado• y aspee.!. 

flcoa 

El proceao pera la toma de decisiones se senale en seis pesoe 1 

l. Identificación y análisis del probl898.- Se debe clsrlflcer cual es -

el problema que se intente resolver, Esto en algunas ocasiones resulte .. 

fácil, sin embargo, algunas veces los problemas no son ten defi~idoe y -

esto cree un grado mayor de dificultad. 
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2. Dcter11inor le poaibleo aJt9rnativao.- En cualquier circunstancio que -

se requiere tomar una decisión, por lo menos existen dos alternativas: -

actuar o no actuar, mas sin embargo, en la mayaría de los caeos existen -

más. 

J. CD11parar lea alternativas posibles.- Normslmente ninguns alternativa -

es cien por ciento satisfactoria, casi eierrpre toda alternativa tiene ven 

tajea y desventajas; por lo que siempre se recomiende comparar y analizar 

ceda una de les alternativas con lee que se cuenten. 

4, Considerar loo riesgos.- Al estudiar cada una de las alternativas, se_ 

debe considerar los riesgos de cads una de ellae. 

5. Selección de la •Jor alternativa.- Si se hsn seguido pano por paso 

loa puntos anteriores, es evidente sober cual es lo mejor elternatlve; pe 

ro pueden existir otras poeibllidsdes como son: 

Ninguna elternstivo ese aconsejable, 

Combinación de dos o más alternativas. 

Los recursos con que se dispone ayuden e la toma de deciaión, 

Sin embargo, eiempre existe la incertidumbre que jomás puede ser elimina

do por completo y normalmente el dirigente decide en base e corazonadas -

o intuiciones. 

6, La decisión, Une vez tomada le decisión, lo más Importante es ponerla_ 

en práctica, ya que si no es es! todo el trebejo realizado hsbré sido en_ 

vena. 
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Al tomar le decisión que se va a seguir, se deben reunir los recursos hu

manos, materiales y económicos pera llevarle a cebo. Une decisión pues .. 

te en práctica con energía y esfuerzo puede mnrcar diferencias entre re-· 

sultsdos amp!lns y correctos y resultados mediocres. 

Se pueden mencionar dos tipos de decisiones: 

Progr-.tas, las cuales son decisiones de tipo rutinario o que se toman -

comunmente y existe ye un proceso bien determlnedo para llevarles a cabo_ 

(existiendo algunas variantes en cada decisión). 

No progr...taa, lea cuales aon decisiones que no se han dado, que es la -

primera vez que se dan o que no se dan con frecuencia y por lo tanto no -

ex!ote un procedimiento a o~guir. 

La toma de decisiones como se ha podido observar, es como el final de to

do proceso sdmlnietrstlvo¡ ningún plan, ningún sistema, ningún procedl--

mlento de ls empresa tiene efecto mientras no ae lleve a cabo una deci--

sión. La clave entonces de ls toma de decisiones no es tomarla sino ¡a_ 
Implementación de la misma. Seguidamente preoento algunas consideraclo-

nes básicas al implementar una decisión. 

l. Clll'RllUSO.- Fijado el curso de acción a seguir, se deben encami-

ner todoa los esfuerzos a seguir ese camino trazado sin dudas ni vacUa-

cionee. 

2. ANIKID.- Posiblemente este elemento e simple visto carezca de lm-



-66-

portancie, ein embargo, el revelar una decisión el personal puede marcar_ 

une importante diferencie en cómo es eceptsda y puesta en práctica, 

J. PCR!iOIMI. .- Algunas decisiones no pueden sdoptarse debido e que -

no se dispone del personal necesario pare ponerles en práctica. Eeto no_ 

se refiere al aspecto cuantitativo sino también al aspecto cuelltatlvu. 

•· fM:ILIDMJ[S.- Se deben de tomar en cuente todos loe recursos re---

queridoe pare lograr tllás fácilmente los objetivos, 

5. TIEJllO.- Se debe seneler con precisión el inicio y le termln1ci6n_ 

del plan, aai COllO el ritmo 8 eeguir. El hecho de implementar un• deci-

si6n prematuramente o terdiemente puede entorpecer le ejecuc i6n de Ion -

planea. 

6. RESl'IHiMllLIDM>.- Debe precisarse el greda de reeponeabl llded de_ 

cede persone que interviene en le decisión. 

Si se toma en cuenta lee consideraciones anteriores, se estará acercando_ 

~l dirigente e une decisión siempre más eficaz, 

Al decidir ae combinan tanto elementos tangibles como intangibles, cono-

cides coma desconocldoa, realidades con pasibilidades, y eslQ hace que le 
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toma de decieionee tenga un grado de dificultad, Hée que otro proceso -

ejecutivo, une tome de decisiones ee ve afectada por obetáculos peicolóq! 

coe, sociales y culturales de loe cuele& loe máe deetacados son1 

Enfe...i.d de tt.let.- Que eon aquellos dirigent~s máe peneadores_ 

que de acción. 

llp ... io.- Dirigentes que toman decisiones prematuraMente ain hacer 

las conllideraciones nece11eriee. 

Anaiedmd.- Dirigentes que tienden a dietorsioner las consecuencias 

de le deciaión. 

llpllti•.- Hoetrsda CIJtllO una falta da inclinación a actuar •. 

V•lorn.- En cualquier deciaión la influencia de los valores so--

cialea y culturalee ae harlin presente&. 

Per..,.udmd.- Lea actitudes y necesidades del decisor puede aer -

que ee encuentren .en contrapoeición con le decisión y por lo tanto edst,! 

· rá un rechazo hacia éete, 

Situeionn.- La eitusción que ee percibe de 11 11t11pre88 eiempre -

aceptará la toma de decieionee. 

El dirigente debe aer alguien peiquica, eocial y culturalmente adaptado -

para que diefrute la toma de declaionea y trate el proceeo con interée, -

sabiendo que eu decisión ea tan buena como Ja de cualquier otro. 
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2.8. RCSIKH CAPITll.D 2 

Le Dirección ea le esencia de le Administración, pues es en elle donde -

se logre le realización efectiva de lo que se planeó por medio del mando_ 

del dirigente, el cual e través de su autoridad tome lee decisiones máa -

convenientes. La dirección como cualquier otro proceso requiere de va-

r i es etapas que "º"' 

1. IWllO.- Poder que ae tiene pare ae obedecido. 

2. CllUlllCACION.- Transmitir idees de un emisor e un receptor. 

l. SllPERVISION.- Ver que las coses ee realicen como fueron ordenadas.· 

En base a eataa etapas ae dan loa elementos claves del éxito de le direc

ción: Liderazgo, objetivos grup.1leo e influencia. 

En le dirección los dirigentes aplican diferentes estilos de liderazgo •• 

como aon el MJtocratlco, damcratlco y l•i- faire, sin embargo, el --

éxito de éetoe depende de que ee apliquen de acuerdo e le personalidad -

del llder, a los subordinados y e lae eltuac.lones que prevalezcan en cae_ 

momento. 

Así mismo el mejor estilo será aquel que se ajuste e las necesidades cam

biantes del propio ambiente. 

Los modelos máa usados pera determinar el mejor estilo directivo son: 



COlplrtMiento directivo. 

Grid Gerencial. 

llodelo tridi-.ianal. 

llodelo de Lider•zgo SitUBCianal. 
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Independientemente del estilo de dirección que se utilice, el dirigente -

requiere de uariaa herramientas para llegar a lograr su misión y éatao -

son: 

L• •toridad. 
L• reaponabilidad. 

L• delegación. 

L• t- de deciai-... 
La bueno 1plicsción de iaa anteriorea herramientas, garantiza una dlrec-

clón más eficaz. 
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J. LA CINllETA Y HOTIVllCllll DEL IDBIC 

J.l. PRINCIPIOS IDtllALES DE LA lllTIVllCllll. 

El motor que convierte les energías y potencialidades de la persona, 

en acciones de conducta son sus necesidades. 

Lea necesidades en la persona significan el impulso vital que hace dea

plegar todas sus fuerzaa y energías que requiere para lograr aatisfsce.t 

las. 

"lu -idmdn c...., par ei eol1111 t_i..,.., lu cueln emi mdifica

dae mdiMte l• cultura de la per_,. y ui originM ciertoa dneoe. E! 

toa dneoe ae interpretM a travih de ncaipeneaa o catigoa y de la -
perct1pCi6n ..- el indivi..., tMgll del medio 811biente de -ra tal ,.._ 

ae procb:e w. aecuencia detellli...., de mtivaci6n y acci6n". ( l) 

fund-ntalmente edaten doa tipoa de neceaidedea1 

l l- Necesidades fisiológices b6aicaa denominadas primarias y 

2)- Neceaidadea sociales y pslcológicaa, clasi ficadao clllllO secunda

riaa. 

(1) Keith Dlvis1 El CO!pOrtemllrio hJllRl m el TrD,;i. Editorial lt: Cl'lll Hill, lti>cico 
19BJ; P-46. -
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lor primeros incluyen alimento, agua, ae•o, sueno, etc., y son imporhn. 

tes pera sobrevivir y preservar la especie. 

Varían en intensidad de una persona ~ otra y están condicionados por -

ls práctica social. 

las Hgundas representan laa necesidades de la mente y el eaplritu y -

se van de11rrollando a medida que se madura. Son COllKI ejemplo la riva

lidad, el sentido del deber, el pertenecer, etc. 

Estas últimas necssidedes son producto del imperativo peicosociológico_ 

en el que el individuo tiene qua deearrollaree, y, si no eon satlsre--

chas le producen frustraciones de diversa lndole. 

Conforme la persone ve creciendo, sus necesidades paico1ociológicaa van 

prevaleciendo sobre les primarias, de tal modo que ee pusde afirmar --

•n términos gsneralea, que la mayor parte de su conducta eatá sncamins

da a satisfacer múltiplee y variadas necesidades do tipo peleo-socioló

gico, De ehi que casi cualquier acción que deeerrolle le gerencia aíe.E_ 

taré las necesidades secundarias, por lo cual, cualquier implementación 

administrativa debe tomar en consideración el efecto que causar' aobre_ 

les roocesidadee aecundarias de los empleedoe. 

Si alguna neceeided no es aatiefecha o está insstiefeche provoca un CO!l 

flicto en le peraona, el cual obra como motivo de acción que desencade

ne una serie de actlvidadea y de patronea de conducta encaminados a -

eotiafacerla. 
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Los seres humanos, por su neturalela, verían con cierta irreqularidnd -

sus estados de ánimo o sus actitudes debido s que el medio snibiente que 

los rodee está en constante cambio y esto trae como erecto que die con_ 
día Is persona tenga nueves experiencia• y cembioe. 

Por lo anterior, ea fácil comprender que todo ser humano tiene deter--

minedo número de valores positivos muy personales que lucha por alean-

zar, y otro de valores negativos, también muy personales que deaea evi

tar. 

Ahora bien, ceda uno de los tra~ajadoree se cree una escala de eetoa V!! 

lores muy distinta a la de los demás y encamina sus eafuerzoa pira lo-

grarla y mantenerla convirtiéndose en verdaderos intereses vitales y en 

1118tas personales por elcenz~r. He aquí precieslll8nte Is explicación de_ 

las diferencies que edaten en las conductas individuales, por lo que -

todo aquel que tenga COlllO trabajo le dirección o mando de peraonaa, de

berá pensar en cada relación que tenga con ellas y reconocer que todos_ 

loa individuos son diferentes porque tienen intereses, necesidades, --

metas e ideales diferentes y como todos estos valores son el motivo que 

tienen para actuar, por lo que el dirigente como primer• inquietud debe 

con.ocer en medida de sus posibilidades a cada uno de sus subalternos,

lo cual permitirá comprender a cada uno y darle el trato personal máe -

adecuado pare que se siente aceptado y estimulado e funcionar posltivn

mente, ye que se parte de la· bese que el ser humano es más coqilejo en_ 

cuento e necesidades, deseos y sentimientos y no se puede apegar en uno 

estructura técnicamente eficiente, hay que orientar su conducta hacia -

los patronee ya preeacritos. 

Todos los eeres vivos se comportan y se mueven. En Psicología, Is mol.!. 
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vación ea la explicación teórica sobre la determinación del comporta--

miento humano; sin elllbargo es bien conocido que cientlficlNflte una ex

plicación tal, es demasiado general y poco explicativa, esto es lo que_ 

evitaré al examinar la motivación a continuación. 

Como se enunció anteriormente, existe un concepto que define el porqué_ 

del comportamiento de lee personas y éste ea la motivación; para com--

prenderla conceptualizaré los motivos• 

"San expreai-• da l• rmceeidadae da l• per- y por tanto - P8! 
-ln e intenwa•. (1) o bien se lla1118 motivos a loa i111puleos eapec,! 

ficoa que tienen una acción repetitiva sobre la conducta, tale• COllO -

el halllbre, 11 aed, el dolor, el temor, la teqieratura, etc. 

Ahora bien, la motivación es un estado general de i111p111oión en el org•

niemo, o bien se defina COlllO •conjunto da lm el_,tm o fm:tarea ,.._ 

daterllitwl el cmport•ianta dal indivi..., reapecta • un objeta, une •.! 
tum:Un a un eetieulo cuelquiere ederior • 61• (2) 

llotivar significa ofrecer eatlmulos que responden directa a indirecta-

mente a laa necesidades e intereses de alguien y mueven sus fuerzas •

la acción. 

Le motivación es el alma de les organizaciones laborales y es la herra

mienta más potente que tiene un dirigente para lograr las metal con su_ 

(1) Keith !mia; O CCJl!lOftamlento ru.t> en el tnbljo. rdltorial lt: er.. Hlll, ""'100_ 
l'lBJ; P-46 

(2) [,r.,icl"'8'ila SllVAT dlccillllfio, Salvat Editores, t&ico 19111; lbl_, e, P-22!l8. 
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gente, e tal grado que se puede afirmar que el rendimiento es el resul

tado de le capacidad del grupo más le motiveción que se le ofrece. 

Pare que uns persona realice su trabajo eficientemente no beata unica-

mente que eaté motivsda, sino que posee loe recursos del comportamiento 

necesarios pera que su realización sea eficaz y estos recursos son lee_ 

aptitudes. 

Une aptitud es una dotación genética ye aea en cuanto e capacidad mue-

cular, eelud física o capacidad para emocionsrse y talllbién pera reeol-

ver problemaa. Ea una dotación que ha sido deaarrollada e travée de -
loa e•perienciaa aprendida•. 

Un1 pereona motivada ain que tenga 181 eptitudee correapondientee para_ 

lograr el bito u los objetlvoa, generalmente se encontrará en un eote

do de ansiedad. 

Hay que reconocer que la libar del dirigente a le gente para que actúe_ 

poaitiv-nte en favor propio y del grupo es una labor co..,licada y di~ 

ficil, puesto que requiere, adeúa del "don" de gentee, mucho conoci--

miento de lee pereonaa e les que hay que 111Dtiver y el dominio de técni

cas de motivación. El hecho. de que .todos loa subordinados sean difer•!! 

tea, trH como reeultado que une Misma técnica dé diversos resultados -

de una a otra persone y edemáe nunca eer6 igual motiva a une eola pers_!! 

na que a un grupo de diez, o a uno de 100, o a una 11K1ltitud. Sobre --

eeto noa darían buenaa lecciones loa grandee llderee que tienen que ma

nejar gr ondee masee. 



-76-

A continuación se dan algunas ideas sobre las circunat•nci .. favorable.! 

que todo dirigente debe aprovechar para motiv•r a su personal y refor-

zar as! su liderazgo. 

J.2. FM:ILITMllllES 11: LA lllTJVM:JIJI, 

a)- El trab1jo ea por n1turaleza un aatiafactor de la vid1 hu

noana. Pora el htllllbre no hay peor maleatar que 11 inactividad, el lbu-

rrimiento o el diagusto por ocupuae en laborea que le dea1graden. 

Si el dirigente &1be ,tener • su gente ocupado de preferencia en 1etivi

dadea que ae avengan con sua inclinaciones y preferencias, ai aabe dis

tribuir equitativamente lea responsabilidadea y turnar lae laborea rut!_ 

norias, la msntandr' interesada e identific•da con la libar y por con

siguiente estará receptiva a leo motivaciones. 

b)- Todo ser humano oiente la nececidad de idenlHicarse con -

algo. A diario se c°""rueba como todos los hOlllbres se identific•n con_ 

grupos diferentes por sus objetives y fines y aeí es por lo tanto fre-

cuente que esté identificado con su grupo laboral. Esta identiflca--

ción empuja a la gente s la solidaridad, al espíritu de equipo y haota_ 

la abnegación, al sacrificio, al heroísmo y a correr riesgos en común. 

Si el dirigente legra crear estas identi flcaciones de cada trabajador -
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con su grupo, con su sección. con su empresa, fácilmente podri motivar

los s cualquier e~reee que persiga el éxito de su grupo, 

el- Todos los hombres deseen crear una buena imagen de su per

sona. Este principio psicológico no necesita muchas explicaciones,· da

do que es una experiencia diaria pera todos que a nadie le guata hacer_ 

un mal papel, hacer el r idiculo o ei~lemente quedar mal. 

Por el contrario, todos nos esforzamos por crear y mantener una buena -

figure. 

El dirigente conocedor de e~te realidad puede utilizarla en alguna ---
ocaaión para motivar a su personal. 

d)- Toda persone guste do cambiar de actividad. 

La rutina y monotonía se 1&etM1jsn a la inactividad porque atrofian la -

natural creatividad de la persona y la orilla a aer renuente al cambio, . 

dentro de un mundo 1110dorno 1 caracterizado precia8"'ente por los conti--

nuos cambios en todos 101 órdenes, variar 11 1ctivid1d del trabajador,

sin dejar la Organización ea altamente 1110tiv1dor. 

e)- Toda trab1j1dor busca el enriquecer au puesto. 
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El enriquecimiento del puesto significa que se agregan motivadores adi

cionales a un e"'f'leo pera hacerlo más satisfactorio, aunque el término_ 

ee ha aplicado prácticamente a cualquier eafuerzo a realizar para huma

nizar loe trabajoa. 

Un puesto ee enriquece aumentandole gradualmente loa nivelea que lo --

componen como sen 1 

El nivel de creatividad, ee decir hacer cn91a nuevas, út.i

lea e intereoantes. 

El nivel de responaabÜidad, o sea darle ei1!1Pf1re mayorea -

atribuciones y aeignacionea B"'f'lisndo su ca"'f'O de acción y de infiuen-

cia. 

El nivel de eutodatarminación, ea decir, concederle una -

aie"'f're mayor libertad de acción en basa a la confianza ganad• con loa_ 

aftas. 

El nivel de autoexpreeión, es decir, une mayor libertad -

de expresar lo propio a través de loe diferentea canales de comunica--

ción exiatentea en le Organización. 

El nivel de competencia profesional, dando l• oportunidad_ 

de que ee mantenga al dia y avance en aus eatudioa y experiencias prof.! 

eionalee. 



-79-

El nivel de autoridad, no sólo ampliando au área de mando_ 

sino reconociendo y apoyando eu autoridad moral de ascendencia oobre -

loe º°""ª""roe. 

El nivel de perspectivae presentes y futur&1 que amplíen -

le visión y el alcance de eu propio trabajo y de eue esfuerzos y sacri

ficios laborales. 

f)- las persones se ven motivadas por lo que deeeen tener. 

Este facilitador de la motivación por parte de los dirigentes ft!Bntie--

. nen a la gente contente y l~ encauzan e la acción. 

Ea aquí donde se consideran loe einmolos de status personal, los cua-

lea ae definen como elementos vi1ibles y ••teriores que so relacionan -

con una pereona o un sitio de trebejo. 

Existe une gran variedad de eimbolos que dependen de lo que los e•9leo

dos consideran importante como aonr 

Hobiliario, por ejen.,lo, un escritorio ejecutivo de gran -

tamano. 

Ubic1ción del sitio de trabajo, por eje01plo, oficinas en -

esquine, con una mayor perspectiva del departamento. 
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Estos aimboloa rodean a las personas y a los puestos que ocupan, de al

go distinto que otros no tienen. 

g)- To~a los hombres buscan competir. 

Es una realidad la competencia, porque, como se afirmó anteriormente t.!! 

dos buscan ser mejores que los demás, si no, no serien posibles lea C'!! 

potencias oll""Jcaa, comerciales, escolares y profesionales, 

Los dirigentes pueden utilizar esta técnica con mucha prudencia para "!! 
ti ver a laa peaonaa eati ... lándolaa a que realicen trabajos de mejor ca

lldad que otraa (ain establecer comparaciones odioaea), estableciendo -

competencias reapetuooea y cordiales entre unos y otros, 

Pera concluir afirMO que el hombre cambia constantemente y para el di-

rigente el problema no ea aprender técnicas de dirección que pued1 ---

uaar, sino conocer loa calllbioa paico-sociológicos del hombre para utli.! 

zar en cada ocsaión la mejor técnica para motivar a su gente. 

Loa jefes deben ser motivsdores y creadores para qua sabiendo 1 ó que -

se quiere, 1ean capacea de que sus subordinados se apropien del plan y_ 

eapiritu de la empresa. 

En este mundo tan cambiante y complejo, el dirigente debe asber aprove

chsr todas las aptitudes, habilidades, capacldadea y desarrollo interno 

de sus subordinados, creando un clima donde ae favorezca el deaarrollo_ 

de loa talentos personales y la colaboración espontánea y Ubre, .,_, -

más adelante se podrá comprobar. 
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J. J. lllTIVACION EN El CRll'O DE TRABA.JI. 

Cuando un individuo entre a formar parte de un grupo de trabe.lo, es natu-

ral que llave sus propios intereses y sus propias motivaciones, como fruto 

de aua necesidades muy personales y de su propia escale de valoree. 

En otree palabras, el individuo entre e le organización sin poderse despo

jar de eu historie personal_J' persiguiendo una serie de ideales y metaa -

también muy personaleBI sin embargo, tumbién es une realidad sociológica -

que todas les orgenizecionea, sean de tipo laboral, deportivo, religioeo,

fil8ntróplca, cultural o de cualquier otro tipo, tienen también au hiato-

ria, eua leyee, sus intereses, eua pol1ticaa y sus metas. 

Ahora bien, loa intereses del individuo ordinariamente no coinciden con -

los intereses de los demás individuos de le organización y 111enos aún con -

loa de la organización como tel. 

Por otro ledo, e medida que pasa el tiempo, el individuo advierte que en_ 

11 11111yorie de les orgsnizeciones sólo se satieface une parte de sus necee! 

dades y que edemáe que loe varios individuos que forman el grupo satlsfa-

cen diferente cantidad y calidad de ·necesidades personalee, según loe pue! 

toe o roles .que ocupen dentro de le Organización. 

Todo lo anterior, aunado a los elemento• ten heterogéneos que tlrne ce

da miembro de le Organización, telea comoi su te""eromento, su carácter 
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sus necesidedee tan propias, la idea diferente que cada quien tiene 10-

bre la Organización y de la propia función dentro de la mi-, el cono

cimiento de cada uno eobre la Organización, eobre eu historie y eobre -

aue intereeea, la idea que la Organización tiene respecto de cada indi

viduo, la imagen que cad1 individuo tiene de aua COftlpafteroe, sobre eua_ 

jefes, sobre el trab1jo, etc,, provocan el surgimiento de C111'4'0I de --

fuerza piiicológic1 que tienden a integrar .º a deeintegrar al grupo den

tro de la Orgenizsción. 

He 1qul porqué cualquier miembro de cullquier Org11nizeción sentir' ---

siempre dos fuerzaa contrar iaa1 

Ser él mioma y al mi1111111 tie""o 

Adaptarse al grupo. 

De le pri'""ra nace la resistencia a ser moldeado y el esfuerzo por de-

render su individuolldad. 

De 11 segunda nace la renunda a una parte del propio yo en beneficio_ 

del esfuerzo y de loa logros dei grupo. Por eao, la vida del indivi--·· 

duo que pertenece e une Organización eet1rá si.,,.,re 11111rcada por una lu

cha constante entre¡ 

- La independencia y la odoptación, 

- La obediencia y Ja autonomla, 

- L1 actividad y la pasividad. 

Si el dirigente logra encontrar el equilibrio entre estas fuerzas lle--
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gará e que sus colaboradores se identifiquen con le empreAe y cntoncl'S_ 

sentirán que ésta lee satisface un número siempre mayor de necesidades, 

sobre todo las de pertenencia, aceptación, édto, etc., y se sentirán -

lmpulsadoa hacia los valores positivoa de lealtad y fldelldsd si grupo, 

o hacia la rivalidad y competencia con otros grupos dlferentea; pero -

al no se logra el equilibrio, entonces los subordinados podrán tDMr -

actitudes opuestas de obstruccionismo, de completa sumisión, adulación_ 
y paal v !dad, 

La base para llegar a lograr el verdadero equilibrio en un grupo, son -

lea relaciones humana• del dirigente con sus aubord!nadoe. 

A continuación se citan uno. oerie de regios prácticas que alrvcn de ba

se para mantener buenas relaciones i 

l. Trat•r a lDI deolie c.- quiere que traten a uno. 

Todos deseamos para nosotros lo meJor, nos guata que nos distingan, .... 

que nos traten con deferencia, educación y corteaia, que nos ofrezcan -

apoyo y ayuda1 que nos escuchen con atención, que reconozcan nuestros -

mér !tos y éxtlos 1 admiren nueatrae cualldades, respeten nuestros pun-

tos de vista, 

Par• tratar e loa demás como ea debido, es neceaarlo observar las al-· 

gu!entea normes1 

Buacar lo positivo que hay en loa demás, Si ae trate de -
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encontrar en loa d .. ás sus virtudes y cualidades y tenemos la capaci--

dad suficiente pera comprender los errores que cometan, ae formará un -

clima de trabajo de eimpatia y armonía, 

No hablar siempre en primera persona. Escuchar a los de-

más, nos permitirá entenderlos y aprender de ellos. 

Atender a los demás de une manera amistosa y directa. Todo 

ser humano es merecedor de que se le trate con cortesía y educación. 

2. Trat•r • lu per...,.. por - caracterJ•ticu indiviW.ln 

El carácter, el t..,,er810ento y la• actitudes son diferentes en todos.-

loa hombres. La aplicación de cualquier acción produce reacciones dis

tintos en ceda persona y no ae puede ni se debe tratar a todas de le -

•iBN manera. 

J. Lograr ww rana de ur agr..W.le. 

Esto requiere el desarrollo de modales educados y corteses, alegria y -

amiatosidad, sentido del honor, aimpatia, tolerancia, honradez, etc. 

4. llacel'tl8 mcreedor • l• cann .... de loe ...... 
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La confianza de otras personas es algo que se logra sólo a través de un 

trato prolongado y personal con los demás. 

s. 

El dirigente debe eatar conaciente de que el éxito de lea buenas rela-

ciones hUt11Bnaa ea la constancia con que ae apliquen todaa lea reglas an 

teriormente mencionad19, 

No importa Isa circunatanciaa o hechos que se vivan en el grupo, aiem--

pre debe aplicuae el mejor esfuerzo encaminado a seguir lo que ae ---
inició. · 

Iniciar algo y no terminarlo significa fracasar ante fas ojos de loa -

demás y lograr la insatisfacción pare si mismo. 

Ahora bien, independientemente de que se busquen llevar laa mejore• re

laciones humanas, loa grupoa de trabajo aufren diversas tranaformacio-

nea en el curso de su evolución y con cada cambio surgen prob!ellBa hUlllJ!. 

nos. 

Claaificaré a continuación los diferentes tipos de problemas, que ae -

presentan en un grupo de trabajo1 
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1)- El retiro de un miembro del grupo.- A menudo un integran--

te de un grupo que funciona bien y es a la vez muy unido, debe abando-

narlo, Este hecho puede provocar un desequilibrio perjudicial para el_ 

trabajo o deeempeno del grupo. 

2)- El ingreso de un nuevo miembro al grupo.- Existen en elgu-

nos grupos ciertas barreras que tornan difícil o imposible la entrada -

a nuevos elementos. Incluso puedo decir que cuanto mayor sea la solld,! 

ridsd que exieta entre loa mismbros de un grupo, más di ficilmente serán 

a<*nitidos los nuevos miembros, 

))- La distancia ier6rguica.- A pesar de eatar muy cerca una -
de otra, dos peraon1s que o 'veces trabajen juntas y en el Rliam lugar,

pueden tener eacasoa contactos. Esto es lo que aucede entre el direc-

tor general da la e""resa y un empleado, Trabajen muy cerca uno del -

otro, pero entre ambos están los gerentes, loo aubgerenteo y 1111chos --

.otros jefes más que los separan, 88 dice que axJsta entra ellos UOI di,! 

hncia jerárquica muy grande, Cuanto Rlsyor aea la diltancia y no ae -

cuenten con los aiatemas de comunic1ci6n adecuados, más fuertes podrían 

ser los probl1!1118s de comunicación y de relaciones humanaa. entre jefes y 

e""lesdos, pues se reciben noticias por conducto de terceros que, las -

interpretan mal, deforman u.ocultan la verdad, etc. 

4)- Naturaleza Negativa del Clima OrganJzacione!.- El clima o.r. 

ganizacionel es el ambiente humano dentro del cual un grupo de trabajo_ 

realiza sus laboree. Cada empresa de acuerdo a sus perspectivas crr.an_ 
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climas distintos y de una u otra manera afectan a la motivación, el -

desempeno y a la satisfacción del grupo. 

El clima se considera negativo cu1ndo el grupo de trabajo siente que -

no se le eeU valorando y aprovechando lo suficiente, conlidera as! mi! 

mo que lo qua hace no es algo útil que le proporcione un eentldo de va

lor peraonll y culpo de ello a la organización que no se preocupa por -

sus necesidades y problemas. 

El clima será desfavorable por lea frustraciones y tensiones creadas, -

por lo que el dirigente deberá tratar de establecer una 1t11Óafer1 de -

cal"'8, confi1nZ1 y comprenaión mutua. 

5)- Carencia de un Reglamento Interno.- En las ~reeaa en las 

que no exiete un reglemento interno que di~tribuya clara y recional111en

te las reeponHbilidades entre loa grupos do trabajo, surgen con fre--

cuenci1 problemH de competencia que constituyen otro• tantos prnblem1a 

de Rellcionee HU"'8naa. 

6)- lee fruatrocionea.- Ea la situación provocada por la pre-

aencia de un obstáculo en el camino de la realización de una meta. las_ 

fruetracionee son normales en la vida. Justamente el equilibrio de un1 

persona se caracteriZI por su amplitud para vencer l•• frustraciones. 
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7)- La competencia deselsl.- La competencia dealeal entre loe_ 

grupos empieza cuando éstos ven s Jos atrae grupos como ane~igos y no -

como eujetoe neutrales o de colaboración, cada grupo experimento diator 

cianea en la percepción, tiende a msnireetar sola~nte lo mejor d~. •! ~ 

mismo, negando aus flaquezas y percibe eolemente lo peor del otra grupo 

negando aua cusidsdes positivas y se inclinen a desarrollar un estereo

tipo negativa del otro y Ja hostilidad hacia el otro grupa se incr-n

ts. 

8)- La reeiatencia al cambio.- En un grupa de trabajo, la re--

aiatencia el cambio ea generada por une serie de razones que a cantinu! 

ción se aenalan: 

s)- El miedo a 'perder el trabajo, 

b)- Preocupación por no saber si eaUn capacitado• para. -

aprender loa nuevas métodos, 

c)- Inquietud por no aaber cOllO será en adelante su rutina 

diaria, 

d)- Sentimiento de inferioridad par nuevo personal contra

tado, 

e)- Hiedo de abandonar 'au lugar fiaica de trabajo, 

f)- íalto de comprensión de porqué ea neceHrio el clllllbia. 

g)- Inseguridad de no aprender el nueva trabaja. 



-69-

Para reducir la resistencia al cambio, éste debe ser explicado detalla

damente, definiendo deberes y responsabilidades. 

La resistencia casi siempre proviene por el miedo a lo desconocido o -· 

por una falta de confianza. 

Por todo lo anterior, es conveniente utilizar un método que le permita_ 

al dirigente encontrar una solución adecuada a los problemas de Jndole_ 

humana a que está expuesto. 

El siguiente método consta de cuatro pasos aencilloa, que siguiéndolos_ 

permiten aliviar eaoa conflictos de relaciones humanas que de vez en -

cuando ae presentan y que el, dirigente debe resolver de la mejor mane-

re• 

Priar p..,, 0.tenlinar el abjetivo y reunir datos, 

a)-

b)-

e)~ 

d)-

e)• 

f)-

¿Qu6 ea lo que ae desea y porqu6 ae desea? 

Revisar antecedente•, 

Enterarae de los reglamentos y politice• aplicables. 

Hablar con los interesados. 

lnveetigar las opiniones y estados de ánimo de lodoa los -

que esUn involucrados en el problema humano. 

Asegurarse de tener todos los datos y objeli vos correctos, 
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Segundo P•cn lloditar, juzgar y ..,idir. 

a)-

b)-

c)

d)-

e)-

r>-

Determinar si edsten contradicciones. 

Relacionar las datos. 

Pensar en los oolucioneo posibles. 

Decidir la acción final considerando rsglsmentos y poli--

ticoo. 

Ev•luar el erecta que tendré la soluci6n seleccionando so

bre el individuo, el grupo y el trabaja. 

No precipitarse, ni perder de vish el objetivo, 

Tercer p..,, llct•r. 

•>-
b)-

e)-

d)-

Dftterminsr si ae requiere ayuda de otroa. 

Pedir Is colaboración necesario, 

Escoger el 1110111ento y el lugar adecuado• par• c""'°"lc•r -

la solucl6n. 

No eludir la reaponsatiilld•d •. 

c .. rto PallDI C011prabllr reeultacloe. 
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a)- Determinar como se comprobará. 

b)- Cuando iniciaré la comprobación y con qué frecuencia. 

c)- Vigilar loa cambios de actitud y de cantidad de trabajo, 

d)- Revisar le aplicación de la solución y el objetivo buscado. 

e)- ¿Se logró el objetivo? 

Ea dificil aplicar por parte del dirigente este método para ceda uno -

do los problemas humanos que puede presentárseles, sin embargo, al lo -

aplica con frecuencia e interés poco a poco se convertir6 en una fun--

ción fácil de realizar con un mlnimo de esfuerzo y con un resultado 

plenamente positivo. 

No ea el único método existente para rsaolvar este tipo de problemas, -

pero si se puede tomar como baso para aplicar cualquier otro método que 

el dirigente considere más eficaz. 

J ••• ll'INION SIBIE LAS TCllllAS OC llJTIVACION. 

Edaten varias teorías do motivación que traten de explicar el porqué -

del comportamiento humano. Algunas de ellas están inti1118'11Bnte relacio

nadas con el trabajo que desempena cualquier persona. Dentro de est.e -

inciso, daré una opinión sobre dichas teorlas mostrando el papel que --
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dentro de elles juega cualquier dirigente. 

No ee nombran tadae las tearlae de motivación exiatentee, al no eóla -

algunae eabre lea que considera que toda dirigente debe tener canaci--

mienta para motivar a eu personal. 

Dichas teorías ean: 

l. Teori• ..,lata. 

2. Teorl• de l• necnidedea de "9ol ... 

J. Teoria de 1 ... dom f11etorea de tlel'llberg. 

4. TeorJa de l•a ...cealdildea de llcClelland. 

5. Teoría X y Y de llllCCregor. 

"TEmtUI IOllSTA" 

Lea características de la tearíe ean: 

l. La gente trabaja par un objetiva concreta: 

el de ganar dinero, 

2. Acepta al hambre - ecan6mlca a persona que l.!! 
lamente actúa guiada par motivas a recOllJ>enaaa -

económicas. 

), llo mayar esfuerza lleva a una paga IOlljar y -

as! también la recampenaa de mejor pega conduce_ 

a un mayor esfuerzo ••• 
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Se expresa que le gente trabaja por obetener un incentivo económico • 

y aal poder subsistir un periodo de Ue,,.io por medio de la adquiei--· 

clan de bienes y servicios_. Sin embargo, los hUIOSnos no a6lo tene-· 

moa aspiraciones econónlicae eino también tenemos aspiraciones hUlllllnaa 

como pueden ser loa motivos filantrópicos y altruistas. 

El hombre económico no ea un concepto muy apropiado en le actualidad_ 

desde el ..,..,nto en qua lea orgenlzecionea giran en rededor de cona-· 

truir hambre• socialmente satisfechos, de ahí la i111Portsncia de la "'!?. 
tivación al no centrarse en un motivo meramente de tipo económico. 

Ea indiscutible que cualquier individuo se esfuerza en realizar ~u -

trabajo porque s cambio va e recibir una remuneración ecanÓll!lce juste 

sin embargo, también espera un reconocimiento que le haga sentir que_ 

es un& persona digna, capaz y que en general es un elemento 1,,.,artan

te para la organizaclán, es decir, una motivación de tipo social u -

pslco16gice. 
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No siempre se cu~le le fórmula: "'8 et1fuerzo = lllÍ& ganancia, ya que_ 

desgraciadamente en nuestras organizaciones no existe une justicie -

en cuanto a las retribuciones económicas que recibe el trabajador por 

su trabajo realizado; además la existencia del "c°""adraz90 y las po

li tiesa" trae cll/llO consecuencia una falta de equidad e insatlsíacci6n 

para el trabajador. 

A pesar de aer una teoria inc°""fets, les proporciona a loa dirigen-

tea el hecho de que no solamente de incentivos salariales se puede "'.!!. 
tivar al eqileado y que si así ruera, no ae debe olvidar que cOllO ca

bezas de la organización deben aer justoa en relación con las contri

buciones económicae para que e•lata una mayor satiaíacci6n y product! 

vidad por el empleado. 

"JEl!AR9!1A llC LAS NEa:SllWJES OC MSl.111" 

"Abraham Maslo• .. tablece una jerarquía de lae necesidades del indiv! 

duo en cinco niveles: 

l. Necesidades íisiolá9ic1s básicas. 

2: Seguridad física y emocional. 

J, Ne~esidades de pertenencia y de índole social. 

4. Necesidades de estimación y posición social. 

5, Necesidades de Actualización y Satisfacción" (1) 

(1) Keilh Davis¡ a caoport8nlmto hmm m el tnD!jo.Edltorlal ti: Gnw HUl. Móxico 
19)11¡ PJD 
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Uno de loe aspectos más sobresalientes de le teoría es que generalme!!. 

te los niveles siguen una secuencia definida, es decir las neceslda-

dee del segundo nivel no pueden ser ealiefechee sino es que entes se_ 

han satisfecho las del primer nivel. Asi mismo las del )R nivel, no_ 

ae pueden satiafscer sino han sido cubiertas las del zg nivel y asi -

sucesivamente hasta llegar al último nivel. Esto indica que es un -

modelo bastante razonable y útil, aunque definitivamente no se ha he

cho ninguna verificación empírica ni cientiflcs, 

Msslow se centra en les necesidades de la persona en sí, lo que es -

acertado, ye que las necesidades de las personas interactúan con el -

111edio exterior dindole forma así a las necesidades del trabajo las -

cuales constituyen la base·para la motivación. 

Los individuos son dlfarentea por aspectos tales como cultura, pspel, 

situación social, etc. y ea por eao que este teoría genera varlee --

excepciones, ee decir el orden de lee neceeldadee de Isa pereones pu.!! 

den variar. Has aln embargo, siempre ayudaré al dirigente a tener -· 

conocimiento de las neceoidades que tienden s dominar en auá emplea-

dos en situaciones específicas y así establecer la rnotlvaclón más --

adecuada para cubrir tales necealdadea. Dependiendo claro del indi-

vlduo y del tipo de necesidad a &1tlafacor, aeré la rnotlvación que se 

aplique, sin olvidar, que ningún individuo ea igual y que por lo tan

to cada acción que ee aplique deberé aer diferente. 

En lo que difiero con Haslow es que ninguna necesidad puede ser set!.'!. 
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fecha plenamente, ye que loa seres humanos somos hombres que siempre_ 

deseamos cosas, además en muchas ocasiones las condiciones laborales_ 

no son las apropiadas ni las adecuados para la satiafacclón de todaa_ 

lea necesidades de más alto orden en la jerarquis. 
l 

Por lo anterior se deduce que el papel y la aplicación de la motiva-

clón en le gerencia deberé ser permanente y no momentáneo. 

"IElllIA m: lt:RZllERG" 

"Le teoría de Herzberg se J>asa en un modelo de dos factores pare la -

motlveción1 

factores Hi9iénicos1 

Si eatín auaentes traen consigo insatlefacción. 

Son factores de mantenimiento pare tener un nivel de satla-

facción razonable. 

Se preaantan en el contexto del trabajo. 

Por lo tanto son factores extr insecoa ys que ocurr~n fuera del -

trabajo y no proporcionan una motivación inmediata. 

factores Hotlvacionales: 

Si eatán auaentea pocaa veces traen insatisfacción. 

Son factores de motivación. 

Se preeentan en el contenido del trabajo. 
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Por lo tanto son factores intrinsecos yn que son recompensas in
ternas que le persone siente el realizar eu tr~bejo," (l) 

Ea une teoría de motivación que tiene mayor aplicación en lae persa-

nas que tienen ocupscionee de máe alto nivel (gerentes, profesionis-

tss, etc.) ya que ae puede referir que estos trabajadores hin satis

fecho eus necesidades básicas de modo que ahora se sienten motivados_ 

por lea necesidades de más alto orden. 

Se puede definir como la teoría "de afuera hacia adentro", ya que a -
diferencie de la Jerarquía de necesidades de Haelow que se refiere •

lse necesidades de le persona en si, Heraberg dirige su atención a -

las condiciones de trabajo para la satisfacción de las necesidades, 

Le teoria se besa en doa factores relacionados con lae condiciones -

de tnbejo sin tomar en cuenta todo aquello que no se relacione con -

el mismo (familia, sociedad, etc.) Une persona afirma, se encuentra_ 

motivada si sus condiciones de trabajo son adecuadas y apropiadas, -

ein embargo un eer humano no puedti ser motivado nada más tomando su -

papel de empleado (como un sér mecanlzsdo) sino que hay que tomar en 

cuenta que es un ser humano que busca su desarrollo y satisfacción -

personal máe alJa de alguien que eirve e una organización. 

( l) Ke.lth lllvls; a aJllXll'lamlllllo h.mni en el trDjo. Editorial lt: Grall Hill, ~ 
xico 1983; P~ 
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Esto último se puede marcar como una dericiencin del modelo al no to• 

mar en cuente otras perspectivas. 

A peear de sus deficiencias es un modelo muy útll, debido s la divi-

sión que hace de los factores que motivan a loa ...,1eadoa y loa que • 

ayudan primariamente s mantener a loa que ya se sienten lllOtivadoa. 

Este tipo de información ayuda a loa lideres a la toma de deciaiones_ 

respecto a sus recursos humanas. 

"JEOllJA OC tAS ll:C:CSllWlCS llC lll:Cl111lend" 

El largo y ••tenso programa de investigación realizado por David 

HcCleJland ha dado como resultado una teoría que se centra en tres n!_ 

cssidsdes 1 LOGRO POOCR Af"ILJACION 

Estas necesidades se relacionan con Is fuerza de dominio de cada nec!_ 

aidsd de los individuos con las ocupaciones o profesiones que tienen. 

Es una teoría importante para Ja selección y motivación de loo geren

tes, por Jo que se puede e•presor que ea un tanto alltista. 

Los trabajadores que realizan actividades de más bajos niveles se ••• 
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preocupan por la eetiefección de les necesidades básicas y no por las 

de alto nivel; por lo que los profesionistss y/o gerentes estén liga

dos con estas necesidades. Mes sin embargo, se puede afirmar que ni_ 

loa propios gerentes se pueden sentir totalmente satisfechos unlcBme!J. 

te por estas tres necesidades psicológicas, pues existen otras como -

pueden ser le comunicación, le competencia, le eutorealizeción, etc., 

que incluyen enormemente en la inotiveción del individuo. 

Si la motivación del e-.ileedo se base nsdamós en les necesidades que_ 

establece HcClelland puede euceder que no encuentren ·une plena satis

facción en su empleo, pues muchas veces en una rehción laboral no se 

llegsn a lograr lea coses, ni ee tiene el poder, ni se profundiza to

telmsnle en le afiliación por Jo que Jos individuos cerecerien total

mente de sentidÓ en eu tra~1jo. 

Besándome en Ja teorls afirino que 1 lea persones con gran necesidad -

de logro tienen éxito en au trabajo y proyectos que ponen a prueba -

aus conocimientos y habilidades al vencer obeteculos y alc1nzsr metes. 

Les persones con necesidades de afiliación valoran sus rellizacionee_ 

con loe dem'8 y son eerosibles e los sentimientos de Ju persones. 

Los individuos con necesidades de poder buscsn influir en les persa-

nas y sucesos. 

Se concluye que le msyorls de Jos gerentes buscan tener setiafeche --
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predominantemente le neceaided de logro máa que la afiliación y el -

poder. 

Las ideas de McClelland son importantes en relación con le setisfec-

ción que puede sentir un dirigente en relación con su e""leo, sin ol

vidar clero que es une teoría limitada, 

• TCllllA X Y TCllllA Y • 

"Les características de le teoría de Oougles McGregor son: 

.!!lli!...! 
Ls persone le desagrade el trebejo y lo evitará sie..,re que le -
sea posible, 

Le pereone carece da responaebilided, tiene poca ambición y bus

ca eegurided ente todo. 

Le mayoría de lee pereonas deben verse conatrenidaa, controlsdae 

y amenezedea con castigos pera hacer su trabajo. 

Con lo anterior el papel gerencial coneiste en cosntrenir y controlar 

e loe empleados. 
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Trebejar es ten natural coma jugar o deecenea1·. 

Las personas no son inherentemente perezosas. 

Les persones se dirigen y controlan a si mismas en le coneecu ... -

ción de objetivos s los que están dedicados. 

En condiciones apropiadas desarrollen eu potencial. 

El papel gerencial coneiete en desarrollar el potencial de los emple.! 

dos y ayudarlos e liberarlo pera alcanzar objetivos, comunes." (1) 

Desde la perspectiva de la motivación muchas son les causes que impu! 

san s un ser humano a deaarrollar un trebejo de cualquier índole. 

Es un tanto inadecuado asumir posturas extremistas de decir soy X o -

soy Y. Regularmente el hombre fluctúa, as mueve, en ambos parámetros 

ya que el hombre es un ser dinámico y cambiante y no estático y/o pa

sivo. 

En estas situaciones rnotivsclonalee juegan un papel muy importante -

factores teles co110 le familia, loe valares, el nivel intelectual, -

la culture, las coetumbrea, etc., ya que en base a estos crece, madu

ra y se desenvuelve el Individuo, 

(1) Kelth ~Is; a CO!pll'tJJnilrio ttmni en el lnhljo. Edltorisl ne e""' Hilla, lt\
xiro 198J; P-10 
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Par la tanta na se puede catalogar al trabajador desde una perspecti

va simplista (X ó Y), sin tomar en cuenta toda aquella que de una ,.._ 

nera u otra influyen en el dasempena del trabaja de cualquier emplea

da, a dicha de otra manera se debe conocer toda el ambiente en el que 

se mueve pare determinar i 

-A qué leda tiende e moverse el e""leada (X ó Y) y en bese a es

ta determinar - qué moti vaciÓn ae debe aplicar. las ide•• de He ero

gar .na eon totalmente acerhdea, pero de una manera u otre h1 contri

buido con alga para aumentar la c°""renelón que se puede tener de la_ 

conducta humana y además sirven de merca de referencia para 101 diri

gentes pera determinar ei eateblecen un control rígida can sus traba

jadaree a si al contrario, lea ayude e desarrollar su potencial para_ 

lograr objetivas comunes. 
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J,5, RC!illl:N DPITll.O J. 

El 110tor que convierte les energías y potencialidadea de la peroona,

en acciones de conducta son aus necesidades, leo cuales ae dividen -
en1 

l. fi•ial6gic• a Pri•ri•. 
2. P•ical6gicn a Secwld9r iH. 

LH eegundas eon rllás dificil de aatiafecer y verhn snor•,,...nte de -· 
un aer h....,o s otro, por Ja que cualquier eccl6n que "'"Prende Je Ce~ 

rencle debe tour en consideración el efecto que c911ur6. 

El llM>liver se explica CDllO el ofrecer ealfnlllos que r .. pondtln direc-

t• o indlrect-nte a 118 necesidades e Intereses de alguien y auevan 
sue fuerz.,. a Ja acción. 

O.ntra de Ja 110tivacl6n existen. llgunas ide•• aobre loa cuestione• f! 

vareblea que todo dirigente debe aprovechar pi1re aotlver • au perea-
nel y reforzar •ai au liderazgo. Dichas ideH ee lH denoalnan íecl
lltedores de Ja Matlvacl6n. 

Cede Individua dentro de una eapreH tiene dlsllntaa n.cesldedes que_ 

afectanº su deaempeno. Si el dirigente logra eshblecer un equilibrio 

entre Jea fuerzas que Influyen en cada eubordlnado, llegar6 a que ••-
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identifiquen con la Mpre11 y hacerlos sentir que se lea eatisface -

un número mayor de neceaidadea. 

Este equilibrio ee bHa en laa buenas relacione• humanH del dirigen

te con su g.rupo de trabajo. Esto últi• no quiera decir que no •,da
tan p1·oblnaa de n•turalaza hlmlna, porque •daten y a vocea llUY gra
ves. Pa.ra ello 11 propone un lllltodo 'que peniitirí de una u otra for.: 

.. aliviar eate tipo de conflicto•. 
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4. EL DIRIGENTE IUJELD 

Se ha explicado brevemente como debe el dirigente motivar e su perso--

nal tanto individualmente como en el grupo miemo, ein embargo, pare po-

der explayarme más eobre el reepecto, ee determinará lo que ea en reali

dad un director. 

Divereoa autores determinan que un dirigente es aquella persona que se -

ha definido COlllO el responsable de que se ejecute •l trebejo. 

Con dicho concepto no se puede eater plenamente de acuerdo por ver tes -

razones que se irán tratando el desarrollar eate capitulo. 

"Et1-1116gtc-.te, n el que eetá • la c•za o •Jor dicllo ea al que ea 
la cabezli1 cabeza que ve y pienea y hace obrar, pero., tier.fJelo del -

cuerpo ..tero• (1) 

Esto da la idea de que el dirigente no ea un factor de rentabilidad de -

un negocio privado, sino reeponaeble de une institución de interés gene

ral y soclal1 por lo cual debe eollderizeree con les eepJreclones de loe 

trabajadores, lo que favorecerá al desarrollo de loe hombree y a une me

jor calidad de vide. 

( 1) Ca.rlie Geetall a arte <i> dirlglr. Edic!O'UI Prmesa y SlX:.ild!d '*> IJllll:l.ál AUnaa, 
ltMclco 198J¡ P-9 
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Sin embargo, eeto último no ee algo que ee lleve e le práctica le mayo-

ríe de lee veces, lamentablemente muchos dirigentes realizan sus funcio

nes por conseguir un interés personal como os el lograr une buena remun.! 

ración y un stetue reconocido, olvidándose que eu oficio debe ser, el de 

ser guia y ejemplo, es! como servir e los demás. 

Les organizaciones a veces obtienen un bajo rendimiento de su personal,

pero esto no se debe e su personal, sino el dirigente; éste, siendo le ... 

cabeza de todo un cuerpo, deba tener como objetivo primordial, el conoc.!, 

miento de sus colaboradores, conocer su corazón, su mente, tratar de en

tender loe y ayudarlos, SI carece del instinto de intuir lo que pesa en_ 

el alma de sus subordinados, no puede ser dirigente. 

Hoy en día, muchoe dirigentes buscan lograr las mayores utilidades en -

bese el trabajo de suo subordinados, olvidéndooe que son seres humenoR y 

tratándolos como uno más de sus recursos, 

Las prestaciones que generalmente reciben loe trebajodores no non suri-

cientes pare que éste oienta que él es lo méa importnnte en la organiza

ción. 

Deben sentirse conocidos, apreciados, estimados, comprendidos para entr~ 

garae plena y totalmente a au labor, 

Mientras los subordinados no sienten lo Anterior y c·"rcan que son trato--
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dos como simples máquinas, determinará en ellos un complejo de in ferio-

ridad que tratarán do compensar con la indiferencia, la rebelión o el -

desprecio. 

Lo anterior permite conceptuelizer e un director como aquel que no sólo_ 

es responsable de que se ejecute el trebejo, elno eobre todo, ee aquel -

que forma a los hombres, los busca, los une y loe estima, he ahí la gran. 

deze de su oficio. 

Al verdadero jefe se le reconoce cuando con su sola presencia es pare -

su grupo de trebejo un estimulo pare excederee e e! mismo en eervicio -

del bien común. 

Huy pocos eon los directivoe que ee pueden incluir dentro de este con--

cepto. Dichoe hombres poeeen una eerie de cualidadee esenciales e imi
tas que le ayudarán e lograr un verde de ro éxito grupal y persone!. 

Dichos ejecutivos los reconozco como "dirigentes modelos" porque ellos -

ee hacen e le vez obedecer y querer y son máe queridos que temldoe. 

Son aquelloe que poseen autoridad aceptada y reconocida¡ que Hben comu

nicar loe finee y objetivos, les aspiraciones y le Filosofía de la s1111r.!!. 

se; que son capaces de creer y mantener el espíritu de e1111re11. y la paz_ 

social, pero eobre todo aon equelloe que forman y motiven hombree, en -

base a le motivación y al carino. 
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4.J. CAllACTCRISTJCAS DEL DIRllEllE llllELD. 

Un director modelo es sin duda .un hombre que tiene una list1 intermina-

ble de carscteristicss que Je otorgan el éxito en su més &"1JliD sentido. 

Dich8B características pueden sor morales, fiaicas y mentales. Eeto no 

quiere decir que todo dirigente no pueda poseer una gran cantidad de vi.r. 

tudn dentro de estas características. 

Se puede mencionar sin eni>argo, que hay que considerar tres caracterlatj_ 

cae esenciales pera cualquier pereone que fuere y deseara ser un diri--

gente modelol 

J. ... interá n.tur1l por - calllbardorn. 
2. ltlll per...,.Udld c1ri,..Uc1. 

J. ltlll orient11ei6n clar1 de IU inteligenei•· 

.h INTERES No\TIJIAL POR SUS L'll.MllRMJOR(S.- Como anteriormente mencio

né, el dirigente modelo ea formador de honi>rea, Jo cual sólo puede Jo--

grarse por medio del contacto personal con cada uno de sus subordinados, 

Las relaciones humanas son siempre cambiantes y dinámicas, lo que re--

quiere que por parte del directivo siempre exista interés y meditación -

pera mantenerles. 

El jefe que no posee este caracteríetice, puede que a loe prJmeros con-
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tactos personales pierda su entusiasmo y su habilidad para guiar y diri

gir, se irá debilltsndo poco a poco. Al contrario de estos dirigentes,

los que poseen un interés natural por sus colaboradores, encuentren su -

mayor aetisracción al moldear hombres y al apresurar su mejoramiento pe.r 

sonel. 

Un ejecutivo como éste, sacará el mayor grado de lealtad y cooperación -

de su personal. Descubre sus puntos fuertes y débiles y les proporciona 

incentivos que les alienta a desarrollar su trebejo. 

b. PERSONALllW> CARISlll\TICA.- Dicha csracteriatlca no es palpable a -

los sentidoe, ni ee puede describir. Es a menudo un don divino innato -

que no se confía s un tipo,psrtlculsr de constitución flalca o intelec-

tual. 

La gente es extremadamente eenaible s eats característica y cuando se -

hace patente junto s factores teles como una spariencia física atractiva 

adquiere un alto valor en el trabajo del dirigente. 

Una organización eficiente requiere directores con personalidad carisú

tica, ya que es Indudable que dicha coracteríatica es uno de los el-n

tos básicos para hace rae obedecer por convencimiento • 

.!,. IJllENTACllJi a.ARA DC LA INTELIIEEIA.- El dirigente se enfrenta -

constantemente a una serie de problemes que requieren de su Inteligencia 
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bien orientada. 

Frecuentemente el hecho de coordinar el trabajo con un grupo de recur--

sos h.-nos, materiales y técnicos, de modo que ee obtenga el ntáxi110 r"!! 
dimiento con el mínimo de esfuerzo, es extroordinariamente cOMplejo. 

El dirigente que logra el éxito es aquel, que en base s la coordinación_ 

de 1ua elementos aplica una acción preventiva mis que correctiva. Ael -
mismo para planear, ejecutar y control¡,r el trabajo ee hace necesario un 

proceso mental claremente orientado. 

No ea fácil saber c6mo y cu6ndo deben realizarse las cosaa, de a_hf que -
el directivo deba poseer una inteligencia que lo oriente a determinar en 

qué lllDlllllnto y de qué manera ae deben realizar las laborea. 

Estaa treo características independientemente de la peraonalidsd y cual.!. 
dadea que deben poseer loa di r igentea constituyen una base sólida para -

el éxito psrsonal del ejecutivo. Dichaa caracterislicaa pueden eer inn! 

tas sin embargo en la mayoría de las veces lea van adquiriendo en base -

a la experiencia y a la sensibilidad que tengan. 

4.Z. LA FllNCllli 11: IOIR:S. 

Anteriormente se estableció que la esencia en el trabajo de un dirigente 

rrodelo es la de formar y motivar hombrea. 
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Un verdadero dirigente es un educador de sus colaboradores porque tr,! 

ta de destacar todas las cualidades ocultas que tienen, para guiarlas 

a un mejor desempeno personal que se verá reflejado en toda eu activ.!. 

dad. 

El directivo habrá de ver como anteriormente aenalé, encima de loa d.!! 

fectoa de cada persona, lea cualidades profundas que ellos guardan y_ 

de Isa cualaa hay que hacer que el trabajador tengo una clara colÍ<;ie.!! 

cia, porque aólo conociendo laa virtudes que desconocía, podrá darles 

valor y aplicarlas en el mejor momento, Ea tarea dificil ye que re-

quiere atención y comprensión para ceda uno de loa colaboradores, sin 

embargo, un dirigente l!kldelo siempre 'debe de intuir que no hay coas -

que determine Ña a un hombre a perfeccionarse qüe el estar comprend,! 

do y animado. 

El ejecutivo no posee aua cualidades para su uso pereonal, sino al -

contrario, aon par• transmitirlas a todos los que colaboun con él y_ 

reflejarles una imagen de hombrea librea, creativos y 1trevidoa. 

La formación y 1110tiv1ci6n de loa hombres requiere que oa redice con_ 

inteligencia y corazón pira qua se despierte 
0

el intaréa del aubordin!, 

do por el tubajo que ae va. a relli.zar y ubicarlo en condicionH don

de obtenga el édto. 

El formar hDlllbrea en base a 11 eati1111 y a 11 motivación, 1 través de_ 

un dirigente lllOdelo, conduce a desarrollar en loa aubordinadoa1 

1. Guato por el 81f•rzo. 



2. Sentido de responsabilidad. 

J. Satieracción pereonai. 
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l. QISTO POR El ESílJCRZD.- En la realización de cualquier acllvided, ••

encuentre que debe existir un esruerzo por lograr dicha actividad. Le -

falto de esfuerzo trae consigo no sólo la falta de progreso, sino une -

renuncia a le vide, Cuando el esfuerzo pera realizar cualquier labor -

ea mínimo, se conduce a le rutina, lo que refleja con el tieq>a un desa

grado por el trabajo. 

"El hombre no es esforzado por naturaleza y pare infundirle la costumbre 

de vencerse y de encontrar en su vencimiento la suficiente alegria que -

c~enee el esfuerzo empleado, ea necesario haber creado en él una acti

tud positiva en presencia de las dificultades que le aguarden¡ esto es -

posible ei ae hace hincapié en que1 

•> lu dificulbdn eaUn '-'-8 1111r• ur vencidll•. 

b) he dificultlldea no _, bmrrermo que detienen, sino tr1111p11-

Unea que noa abligmn • lllbir• ( 1) 

El dirigente por medio de la formación de hombres, tiene que conducirlos 

a desarrollar el gusto por el esruerzo ya que el ser humano por instinto 

de conservación está propenso e evitar siempre que pueda el pellgro y -

las incomodidades. 

(1) CwrUe Gestm1 a arte'*' dirigir. Edici'""' Prmme y Sccifdid '*' Ecica:lén Altrm, 
""'1co 1981¡ P-m. 



-114-

"la e<U:ación del earuerzo debe tllOlbién concllcir a desarrollar el gusto_ 

por el trabajo bien hecho, el cuidado por loa detalles bi., acalNlclos y -

el senti•iento de orden, ain el cual todo lo dollia resulta despilfarro e 

incuria• (1) 

Poco a poco el jera debe de ir acostumbrando e sus colaboradores a triu!! 

rar ante los obatáculoa llláe diíícilea, de tol rarma que no haya un deaá

nilllD, sino que conrien máa en eus capacidades y habilidades para contl-

nuar progre e ando y deearrollándose, 

2. SENTIDO DE RCSl'IWSAlllUDAD.- lo que esencialmente diíerencía al -

hombre de atrae eeree vivos, ea que el primero eatá dotado de reaponea

bilidad. Despertar el aenUdo de las reaponeebilidadea en loe subordin.! 

dos es pero el dirigente uno de Joe medios más eficaces para rar111ar hOlll

bres. 

la reeponeebilldad es un medio para interesarse por el trabajo porque -

comprenrlA su utilidad y ¡udl probar su inteligencia e iniciativo. 

Visto que la reeponeebilidad implica libertad, el directivo debe aceptar 

que ceda uno de eue aubordlnedoa hallen por el .miamos el mejor medio pe

ra lograr loa rinea rijadoe. En eete hecho el dirigente ha de ser un --

, animador y no un dictador, 

(1) Ca.ntir. r.eetm; El srte rn dirigir. EdicitrP.1 PIUll!S9 y Sa:iedid a. Ed..l:aciái Ate-
rm, liíxico 19111; P-133. 
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Pare despertar el sentido de reeponeebil.ided en Jos subordinados se re-

quiere que sientan que su jefe tiene puesto en ellos su confianza. 

Le responsabilidad crece e medida que edste un sentimiento de solidari

dad y cooperación entre el jefe y loe subordinados, en virtud de lo cual 

se sabe que el trebejo realizado no ea indiferente pera el dirigente. 

), SATJSFM:CJllN PCRSllMI..- El dirigente modelo debe conocer loe ente-

cedente• más trascendentales de cada aubordinado, su educación, peeatie!!!. 

poa, su vida social, su religión, etc,, porque aólo así loa podrá cOM--

prender mejor y evaluar e cede uno revelando sus fortalezas y suo debll.!. 

dodee. Este conocimiento es el que aflora une eotiefección personal en_ 

el subordinado porque soba que alguien se preocupe por él más allá del_ 

trabajo. 

El édto de un directivo depende de le capacidad de obtener rcsultsdoe -

de le gente y éstos se alcanzarán en el momento en que loo eubordinsdoe_ 

tengan un trabajo que sean capaces de realizar, cuya real.izeción produz

ca eetiefección y que constituya un deeefio pera sus destrezas y capaci

dades. 

El dirigente debe creer un clima y un conjunto de condiciones en las que 

sus subordinados sienten que satisfacen sus necesidades mientras trabo-

jan pare eetiefsccr les necesidades que tiene le enpreee de cflclencle y 

de mayor producción. 
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Al realizar el trabaja, se debe de reconocer las necesidades de seguri-

dad, de recanacimiento, de pertenencia, de oportunidad de mejorar, de .... 

sentido de propósito en el trabajo de cada subordinado, para que sean --

1.bicados en condiciones donde obtengan satisfacción personal mientras -

cumplen con la labor encomendada; mientras no edsta la satisfacción pe!. 

eonal no habrá por parte de ellos ni esfuerzo, ni responsabilidad por el 

trabajo, 

Como se puede constatar el 11 arte" de formar y motivar hambres es dificil 

y se requiere por lo tanto una gran destreza y conocimiento para lograr_ 

ese desarrollo que beneficiará a todo el grupo de trabajo. 

En el momento en que ee promuova la productividad para aatiefacer las -

necesidades de todos loe que intervienen en dicho proceao, el dirigente_ 

modelo será un representante con un papel decisivo en el desarrollo del_ 

pala, 

4. J. LA flJll:llll llC DIRIGIR. 

La función de dirigir ea reaponeabilidad de la dirección para lograr loe 

olijetivos que se hayan establecido. 

El dir !gente modelo trata de encausar a au grupo de trabajo no sólo para 
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lograr esos objetivoa, eino para que trabajen juntos, participando y co

laborando. 

la participación y colaboración existen cuando el grupo de trabajo es -

i.nido y homogéneo, cuando ae tienen objetivoa comunes y ae lucha pira l.!! 

grarloa y sobre todo, cuando todos los miltllbroa del grupo se conocen 11111-

tuamente y saben que su jefe es alguien que loa dirige con guate y voca

ción. 

Ea necesario que al dirigir, el jefe conozca a sus hombres y reconozca -

que no son seres •i""'1re rszoneblee, sino que tienen lllÚJtiplea facetas -

que se compenaen unos con otros, aerea sometidos a la vez e cafllbioa fre

cuentes según su tempero111e~to y csr,cter, salud y en fin todos aquelloa: 

aconteci11iento• que Jea afectan. 

Así mismo debe poseer uns disposición afable y benévola porque frecuen-

tsmsnte los defectos son más visiblsa que las cualidades. Sin enobsrgo, 

loa defectoa no deben de aer algo determinante en la función de dirigir, 

pues son las cu1Udades lee que contrapesan esos defectos, 

El director debe apreciar a sus colaboradores, descubriendo lo mejor que 

hay sn cada uno e impulaarloa y encausarlos a trabajar en conjunto. 

El guiar no sa fácil, porque el dirigente se presenta ante dlrerentes -

ideas y necesidades de les cueles debe tener une clara percepción. Lu .. 
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calidad de eate trebejo está determinada no por los resultados obteni--

dos, sino por la contribución que se haga para que los subordinados se -

sientan satisfechos e integrados. 

El dirigir es toda una vocación que no toda la gente tiene. Es una VOCJ!' 

ción qua se puede derinir como un e3rvicio a Jos demás, un elevaree más_ 

allá de sus intereses personal~• para preocuparee por el fin común, 

Se debe conseguir la mayor productividad y el mejor bienestar individual 

pero ae debe estar alerta para no hacerlo a costa del bien común; debe -

edstir un equilibrio para que se deaarrolle la vida comunitaria sin re

ducir el área de legiti"'8 libertad individual. 

En nueetros tiempos se dirige únicamente para lograr un objetivo, sin -

embargo, se olvida que el logro de esoa objetivos ea en base a la labor_ 

que cada trabejador deaempefta. 

El dirigente olvida que su función es esesorar, alentar y reconocer el -

trabajo de cede uno de sus colaboradores y se guia en un plano donde lo 

que importa son los reeultados y no los medios. 

La necesidad de que existan más dirigentes modelos ea aprOt11isnte pues sn 

el momento en que 61 trabaje para satlafacer al grupo de trabajo, sn eae 

instante se obtendrá la mayor eficiencia en el trabajo. 
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Nunca se debe olvidar que la función de dirigir presupone a hombros y 

no coses como algunos lo manejen. 

Sólo el que realmente conoce lo realidad humana, el que está empapado -

por la inmensidad de la vida, es digno de ser no sólo un jera ••pedidor_ 

de negocios ordinarios, sino de ser un dirigente con vocación de encau-

sar e horrbrea astisíechos al rin común. 

Después de todo lo que ae ha leido anteriormente sobre la runcl6n de di

rigir, quizáa exista la inquietud de contestarse ¿cómo se logra todo --

eao? 

Es muy fácil det.erminar que la función del dirigente es la de gulrar a -

horrbrea individualmente aatiafechoa, pero ¿cómo se logra esto? 

Primeramente hay que pensar que no toda la gente puede ser un dirigente, 

pues eata tarea quizás requiere e dos cosas que no todos están diapuea-

tos a aceptar y cumplir1 

l. El deseo ferviente de aervir. 

2. El carácter necesario para aervir. 

Sin alguna de lea dos el sentido de un verdadero dirigente modelo se -

pierde. Frecuentemente se piense que e la cabeza de la organización hay 
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que servirle y eso es totalmente erróneo. El directivo por estar preci

samente en la punta debe de guiar y de prestar su ayuda a sus colabored.2_ 

res, porque él es el que los encausará por el mejor camino. 

El cómo dirigir marca una relación recíproca entre dirigente y colabora

dor, siendo quizás Ja más importante la relación jefe con subordinado. -

Dicha relación debe ser siempre impulsada por el dirigente, debe exlatlr 

un esfuerzo positivo pera alentar a sus subordinados s que le tengan C"!! 

fianza, no debe de caer en la pasividad de esµerar que a él llegue el -

subordinado, sino ol contrario éste debe acercarse e eus subordinados -

con la suficiente senaibilidsd pera percibir y sentir toda squello que -

configura la personalidad de éstos, 

Al axletlr esta sensibilización del dirigente y la percepción de loe --

subordinados de que satán comprendidos, se dé al principia del cómo dir.!. 

gir. 

Después de lagrsr ésta, el ejecutiva debe de tratar de satisfacer las. n_! 

ceeidsdee de sus colaboradores en le mayor medida posible e impartirles_ 

el sentido de que ellos pueden ser mejores, 

No quiere decir esto que el dirigente va a resolver ceda uno de las pro

blemas o necesidades de cada subordinado, pero por lo menos cuenda no -

esté a su alcance una eoluci6n, debe de proporcionarles una palabra de -

de sllento que les brinde sstiefección. 



-121-

Quizás éste sea el secreto de como dirigir hombres, pues en el momento .. 

que los subordinados sienten que su jefe les ayude, les dá Ánima, las -

alienta,pero sobre todo, loe comprende, ellos por convencimiento propio_ 

responderán dando su mejor esfuerzo en el trabajo. 

Este situación anteriormente descrita necesite tiempo y esfuerzo consten 

te. Loa subordinados requieren de tiepo para tener confianza en su di-

rigente y este último no debe dessnlmarse. por no ver resultados inmedia

tos, sino al contrario debe de esforzarse siellllre para lograr lener en -

el menor tien1>0 la confian1a de aua colaboradores. 

El hombre por naturaleza debe sentir que él es más illllortante que el fin 

que se persigue, es por esq que el mayor interés y esfueuo debe ser pi

ra el hombre y no para el fin. 

!..!,, LAS CUAl.llWJ[S Y PERSINl.IDMI lll. DIRJQ:NTE lllllllO,,_ 

Varias vecee ee escucha que loa grandes generales de la Historia clllMl N,!! 
poleón, Alejandro Magno, César, BoUvar, etc., eatiMUloban a aua solda-

dos con aua dotes personales. Esta 111iM1a situación se presenta en algu

nas organizaciones. El nivel de calidad de trab1jo y 11 atmósfera de -

una ...,reas se ven totalmente influidas por el dirigente. 

Sin embargo cabrio preguntarse qué cualidades forman la pernonalidod de_ 



un dirigente modelo y podría exponer qua son1 

l. Dlllinio .., ef. 

2. Conoci•lonto .., loe hollbree. 

J. Dlllinio .., l• P"lllbre hebl .... y eocrit•. 

•• úplltf•. 
s. n .... y Deciei6n. 

6. CanAgrecion •l dirigir. 

7. Cepecided P"f• Juzger. 

8. Tolerenci•. 
9. Vol..,ted. 

10. lnici•tiv•. 

u. Energf• re•lizaclara. 

12. conn ........ u-., .... pereonel y .. l• •lai6n. 

n. Sentido ... Autorided,. 

l•. Adlllnl•traclar del u.....,. 
IS. Previeor .., Probl-•. 

16. Sentido ... RNllded. 

17. Apoyo el per11on11l. 

18. Ser ej911plo. 

19. Reepeto • l• dignided '-• 
20. Entuei- y "'- ....,.,r. 
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Estas cualdlades permiten saber que existe una falte de personas que --

las tengan, sin embargo no es imposible poseer estas cualidades y muchss 

más. 

Dichas cualidades forman parte de la personalidad de un dirigente modelo 



no se considere que sean todas, pero ei les fundamentales pare llegar -

e dirigir ho!l'bres de une manera eficaz. 

Antes de pesar a dar una explicación de lo que ae entiende por cada cua

lidad, •• conceptualizará otro ••pecto de la personalidad del dirigentes 
el cmricter. 

"Ctdcter n el conjunto de todu ln cuelicledee y hM>itoe del ....,fll, -
lento ,.tureloe o heredada• .,.., eclquiridae en al treta can otroe i--

brn y que candicilWWI l• canduct• de e• indivicbl dieUnguHndolo de_ 

loe demú. Ellte 'mdo de ser peculier y privetivo do ceda per_,. por -

- cuelidlldatl'' r .. rz. y elev.,i6n de .. 1 .. , fineza, -rgle nmturel,
.. funct..lnt•l perm el dirigente, que debe t-r l• capmcided pere diec! · 

plineree • af iat..,• ( 1) 

En un dirigente modelo, el cer,cter quiere decir coraje, ·firmeza y deci

ai6n ante aituacionea de peligro, 1a1 111ia11111 se refiere a la percepci6n ·

de loe hechos, habilidad para snalizerlos, etc. Todos eetoa factora• -
at....,re udn notorios y tendr'n IMa fuerza ai son imetoa, ain que eato 
quiera daCir que no ea pueden adquirir con la experiencia on el dirigir, 
ai....,re y cuando el dirigente tenga la suficiente sensibilización para -

hacerse de eataa caracterisUcaa. · 

n directivo requiere de tener un car,cter que le ayude • lograr' todCI -
lo que oe propone siMOpre y cuando lo persiga con insistencia y tenaci--

( 1 ¡ Blrcel6 IWIAall r.1rw1 a dirigirte ml rt.t1ro. Edirorial Llm.m, l9ico 1~1P-l9' 
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dad. 

"El dirigente debe ser hotllbre de caricter, pero ein confundir voluntad -

can terqueded, parque aquella cuallded na caneiete en tropezar ei1t11pre -

·en tu 1oi1N piedra, ni en abetineroe en cllllM!tar loa 11iM01 arrana¡ aon_ 
lllC:hae las que creen aer perae•erantea cuando san tozudas, tener car6c-
ter, cuenda la que tienen es 1111 genia. 

El carácter canalete en •nteneree libre de presiones extrallaa, fil'llll -

cuando se tiene 11 certidulobre de la verdad, peraeverantea pare conti--

nuu el esfuerza hoato el fin1l1 pero ser imparcial en su ccinciencio y,
una vez reconocida el yerra, rectificar cuando sea necesario, sin Mante
ner a ultranza lo dicha" (1) 

El dirigante de cadcter incorpora el rigor que erige el 11111peno. Ante -

cualquier prable• impone una acción con su propio marca, no es incons-
ciente de 101 riesgos que corre, los 11lde y 101 acepto. 

Concepción can inteligencia, conducta perseverante y audecia en el ries
go ean 111 cuacterhticaa del carácter. 

El jefa con car,cti!r ante loa peligros o barreraa que se encueritr1 a au_ 

pasa, na lo hacen caer, al contraria son trampolines que la harén subir_ 

hHta donde é 1 de a e e, 

( l) Bsrceló ltitWrD Glb-iel1a dirigirU rmi fuha-o.Editorial LÍlllllll,ftíidca 19B21P-194. 
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Para cumplir la misión que el dirigente se ha propuesto, se pueden dls-

tinguir las cuelidadee en tres grupos 1 

4 .... 1 CIW.IDMlCS DE CNIACTER. 

l. 0..lnlo de el.- El dirigente modelo debe de comenzer por manderee_ 

a si mismo, porque sólo aeí podrá mandar a sus· colaboradoroo. Debe CD":!! 

coree a el mismo y saber dominar todos loe aspectos de su pereonelldad -

(nervios, teqieramento, etc.), pues sin un dominio propio no podrá pre-

ten~r dominar a sus colaboradores. Un dominio de el mismo en cusle•--

quiers que sean las circunatsncias inspira sleqire confianza en los de-

más. As! mismo debe poseer si...,re una actitud sereno y de quietud, -

pues si se le sorprende con desoeiego o con angustia, su grupo bajo este 

i,,.ireaián disminuirá le confianza y seguridad de poder contar con él. 

Le menor actitud de inquietud, de depresión y de perturbación que estan

do a solas no tendría graves consecuenciae 1 puede tener repercusiones. ·

irreparables ente el grupo de trabajo. 

"Ni coberdia pera el frac.O, ni t-rided en el trl..,fo; saber perder -

coo e-ranza y ganar sin Jactancia. llantener la aerenidlld, pues perdeJ: 

la al irritarae deja de encarnar el eapiritu de orden. los problemas y_ 

laa sltuaclnes deben aer -Uzados coo razonable nerenidad y no enjul-

ciados con rápido opasi..,.lento• (l) 

(l) llen:elá ltitutlm r..t>riel¡El diri~ ci!l futuro.[ditorial Limm,lt;xiro J902¡P-199, 
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El dirigente debe de guardar Ja calma y siempre actuar can tranquilidad_ 

y na olvidar que tiene un grupa que Ja ayuda y que aaparto junta can él 

la carga de trabaja. Nunca debe dejarae prcalanor par el trabaja, ni -

por las preocupaciones, ni por sus colaboradores, ni por él mismo. 

Perder el control de sí mismo, es la manera más segura de perder el dotn! 

nio sobre los demás. 

Si se va a dominar, na ea el momento oportuna pare perder el dominio pr!!. 

pio. 

2, n.-za y llllcialcln.- Puede tenerse muchas cualidades, sin embargo, 

Jo que revele d dirigente ea su firmeza y au decisión, 

La firmeza ea seguridad y aplomo, es una resolución que supone energfa,

fuerze de voluntad, vigor, tesón en Ja acción. 

La firmeza es le cualidad pere Jogrer y C"'Plif todo aquello que ha aido 

proyectada; en el momento que esta 'cualidad sea potente en el comporta-

mienta del dirigente, aue colaboradorea confiarán en él, 

la decleión y Ja firmeza eetán eetrechamente relacionadas, puea esta úl

tima es Ja herramienta para lograr Jos objetivas que se hayan fijado. -
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La firmeza pare decidirse ha de preceder un e>camen profundo de les so--

luciones presentes y así encontrar la solución más adecuada. Sin estas_ 

capacidades Ja organización se paraliza y el por el contrario lo adquie

ren .loe eµbordinados, se presenta la anarquía. 

s.ber lo que - quiere y hacerlo n-.te. 

), C!pacldmd de Juzgar,- La primera cualidad que exige un trabajador_ 

a su dirigente ee que sea juato. El trabajador siempre aceptar¡\ a un -

jefe autócrata siempre y cuenda Je demuestre que es severo, pero justo, 

~ Jere que ea J•to debes 

a)- "Atribufr a quien corresponde el mérito de alguna acción, asl mis

mo debe reconocer lealmente y congratularse de loe méritos de sus cohb,!! 

redores. 

b)- Ser recto e imparcial en la distribución de premios y ssncloneo, -

sin inclinar un ápice la balanza· do la justicia. 

c)- Apreclsr con justo valor a cada uno de sus colaboradores. 

d)- Reconocer la buena voluntad y el esfuerzo de cada colaborndor, 

aunque no siempre logre un éxito. 
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e)- No hacer un juicio definitivo de ninguno pereono de eu grupo de -

trabajo. 

n- Reconocer SUB errores o faltas, aceptando les responsabilidades -

y na haciéndolas recaer sobre un subordinado que s6lo cumplió con le or

den recibida. 

g)- Ser objetivo y no interpretar e eu manera lea coeea. 

h)- Nunca prometer m6e de lo que ea va e cumplir" (1) 

Jefe que no n J .. to, no debe de dirigir. 

4. TolerMCia.- "Reepeto y coneideración hacia las opinionea o prác-

tlcoa do loe demáe aunque repugnen o lee nuestrae. Tolerar ea permitir_ 

algo que no ae llene por lícito, ein aprobarlo e•preeemente (2) 

El dirigente siempre debe de permitir ciertoe ectoe que no, se puede re-

mediar, sin que esto conetltuya un mal pare todo el grupo. Por máe sev.! 

ro que sea debe tener parámetros d.e tolerancia con sus colaboradores, -

sin este tolerancia loe subordiandoe pueden perderle la aimpatla y la -

confianza y el largo del tiempo menoeprecier lo; 

(1) 1Ercel6 filtubm Qtiriel; El dlri\Jf"lle wl fituro.Edltorial LimBe, ll!Mico 19BZ;P-2!J) 

(2) lbid!m 
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Debe mantenerse siempre el sentido común que permita equilibrar la jus-

ticia y la tolerancia para el bien común. 

La mplicaci6n eetricta • l• ley puede aer my Gira, no ae quiera aer «!! 
-illdo J .. to. 

5, Voluntad.- La voluntad en un dirigente es la cuslldad que le perm,! 

tirá con ánimo y perseverancia alcanzar el objetivo concreto que se haya 

fijado, La voluntad hace a Jos hnmbrea firmes y si topan con el fracaso 

no se desaniman porque •.•ben que no hay nada imposible por realizar, al_ 

contrario se levanten y lo vuelven a intentar cuantas veces sea necesa-

rio hasta lograr eso que persiguen. 

El directivo debe luchar por poaeer voluntad porque a6lo sal ·pondrá ate!! 

ción y esfuerzo en su decisión y fortaleza en au ejecución. Cuando se -

está empapado de voluntad por vencer, ae ve con claridad l~s caminos pa

ra lograr el éxito y no existe nada que impida arriesgarse y comprometer 

ae para lograr eeo que se desea, 

Así mismo un dirigente requiere v~luntsd firme y segura, pero no confun

dirla con la obstinación, porque ésta no es fuerza de voluntad y flrrnezs 

de objetivos, sino por el contrario, es incertidumbre y perplejidad in-

terna. Nunca debe de olvidsr que el trabajo que real ha e cada .instante 

a cada día y e ceda ano, conatenternente, es el paso para lograr todo --

aquello que se ha propuesto, por difícil que se vea. 
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Con volootad, el édto ee dará por alladidura. 

6. Confianza en él, en au peraonal y en la •isién.- El dirigente mo-

delo debe tener fe en sus capacidades, en sus colaboradores, en lo que -

hace y manda ejecutar, porque sólo así podrá lograr todo aquello que em

prenda. 

El directivo que confía en el mismo transmite esta confianza a aus --

subordinados y así puede edatir uno fé de grupo que logre lo que se pria 

ponga. 

Se debe confiar en alcenzar el fin perseguido y oer capaz de lograrlo, -

La deaconflanz.• derrota a cualquier hombre, porque no e.tata una lucho -

con fé para derrotar las dificultadas y éstas lo derrotan a él, 

El dirigente modelo ea aquel que teniendo fe en af •iam, en la ...,reu_ 
y en lea posibilidoidoa de realiacién, cree en 1111 t!dto, deapierta en al 

miam y on - eubordlnedoa lea -rglea neceaariaa para ,.., dejarse 1118-

Ur por laa contradiccionea ni laa et.orea. 

Para lograr cuslquisr meta, la primera condición es conrlsr en su reali

zación. 

7, E'*'U-, alegria y ..._ ,,..,, •• Son los elementos necesarios --
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pera lograr el trabajo, aumentan las ganas de hacer les cosas, crece la_ 

confianza, se soporta el cansancio y Ja fatiga y exiete eobre todo una -

claridad de pensamiento. El dirigente debe tener una actitud alegre y -

entusiasta pare despertar eift'1at1a y confianza y lograr asi un ambiente .• 

de armonía plena. 

Debe procurarse adquirir la alegria, cultivarla y conservarla, porque -

sólo ssi se transmitirá una dispoeición agradable y buena que ae verá -

reflejada en loe reaultedoa y laft 1atiafaccionea obtenldae, 

Cuando el jefe es optimiste no ve Jaa dificultedea sino lee poaibilida-· 

des y lee aprovecha de la mejor lllBnera, Ea decir, saca las conaecuen-·

ciaa positivas y olvida lee controversias edatentee, ineplra confianza_ 

porque sabe entueiaamar a eus colaboredoree, tiene confianze en Jo que • 

hace y lo hace con entusiaemo, 

En el instante que exista entueiaamo y elegria ae podr'n alcanzar Jao -

objetivoe que de otra numera ein éetae serien ift'1o•iblea alcan1arlos. 

El eecreto de dirigir ae fr~ ., el crisol de la confianza, eati .. 1.00 

por la alegria y al entualil..,. 

4.4.2. CIMLJIMllES llC TllAllA.ll 
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Le importancia en el trebejo de un dlrlgente es que se realicen les tn-

reaa de la mejor manera posible, La calidad de sus decisiones se debe de 

ver reflejado en los resultados que se obtengan y por supuesto también -

deben de ser de le mejor calidad. 

El trabajo se realiza en conjunción con los subordinados, sin embargo, -

pare que e xi eta une mayor probabil ldod de que Jos resultados que se oh-

tengan sean los mejores, el dirigente debe de contar con una serie de -

cualdiades que le permitan manejar el trabajo con una facilidad esombro

ee. 

Dichas cualidades som 

l. O..lnlo m. la pallbra hlblada y eacrlla, El dirigente modelo en -

el desarrollo de su trabaja diario debe expresarse ante aus colaborado-

res en forma clara, precisa y concisa para que ellos comprenden como de

ben ejecutar lo que se lee pide¡ si domina Ja palabra, tranemlte con se

guridad y confianza a sue subordinados lo que eepere de ellos y por lo -

tanto habrá un mejor desempefto y una mayor satisfacción, porque existe -

un entendimiento, 

Cuando el jefe muestra ineegurided y falte de control, provoca descon--

fianza, lo cual lo puede llevar ente el ridículo y/o al fracaeo ente su_ 

grupo de trabajo. 

El tener esta cualidad presupone serenidad ante sus colaboradores sobre_ 
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lo que vo a expresar, ya que los subordinados siempre esperan escuchar .. 

o alguien que posee dominio de si mismo y nobre In palabra y qué con eu_ 

actitud segura y tranquile demuestro el comino e recorrer. 

En la misma proporción en que se perfeccione el uso de la palabra escrf .. 

ta y hablada ae alcanzaré un alto grado de claridad en la mente del ---

subordinada sobre lo que se desea de él. 

Al dominar la palabra, ee C111111igue la atención de la gente, 

2. Iniciativa.- Podrán. tenerse todas las cualidades más e•celentes -- · 

y na tener disposición por nade¡ lo que revela s un directivo ca le ini

ciativa por realizar las cosas. 

"El dirigente modelo, es un creador can noble ambición de hacer grandes_ 

coses, de lograr objetivos irrportantes, de ver prosperar lo que ha c~ee

do o dirige con plena iniciativa. 

La iniciativa o es espíritu creador implica imaginación· y amplitud de C.!! 
nacimiento" (1) 

El dirigente debe tomar Jnicistivs para no caer jamás en la rutina, que_ 

lo acaba y lo lleva a ser alguien fracasado. 

(1) Barcelo mstutiro Qtiriel¡ a oficio <E nmilr.Editorial Llnuia, """'leo 19&'1; P-114 
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Para tomar siempre iniciativas hay que conservar el alma joven y ágil -

que permite abrir nuevos horizontes y consagrar su vocación para ser al

guien mejor. 

Detlpertar Ja inlciatlva ea abrir la r-.te de la creacidn. 

J. Energfa realizadora .- El dirigente no ee debe conformar con to--

mer una decisión, sino debe encarnarle en la realidad, es decir no ea la 
orden dada lo importante, eino que esa orden eea ejecutada. "No se trata 

de una energía brutal, sino una energía que proporciona el esfuerzo con_ 

el rln que pretende obtener, que mira siempre lae poeibllidadee para que 

no se encuentre ein allento en el preciso momento de tomar una cote" (!) 

Debe tener une conrlanza reeietente, no debe retroceder ante ha prime-

rae barreras, sino al contrario asca lo posible de lQ lmpooible, en esto 

es donde realmente se le reconoce, 

Cualquier acción emprendida requiere r ieego, y el dirigente debe eiem--

pre correrlos, porquo el q~e nada arriesga, nada tiene, y si por casual! 

dad se fracasa, no se debe olvidar' que ningún esfuerzo es perdido y que_ 

ningún frecaeo ee derlnitlvo. 

La energía realizadora no es otra cose que lucha con todo lo que se pre-

(l) Crurtie Qiston; El arto<*' dirigir. Edlci<rm Prll1ESB y S<riemd <*' Edarlál At.rm 
f'líx.lco 1981; P-57 
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sente en viste de lograr el fin que se haya propuesto. 

Cualquier cosa que se realice, hacerla con el Myor vigor poaible. 

4. SenU• de Autoridad.- El dirigente es el representante de le au-

toridad y por lo tanto tiene la obligación de hacerle respetar en eu per. 

aone: Haciendo respetar la autoridad, el jefe airve al grupo a cuyo --

frente esU puesto. 

la autoridad es un depósito que tiene confiado; es une fuerza que no t.i!_ 

ne derecho de malgastarla. 

El directivo que representa le autoridad, debe hacerse respetar, sin em

bargo, es riece'sario que sea un ser respetable no sólo en ou función de -

mandar, sino en todos loa papelea que juegue. 

loa colaboradores nunca se quejarán de que se lea impongan coaaa difíci

les, •i8""re y ,cuando eatén bien mandadas, 

Un jefe debe tener contacto directo con todos aquel loa a loa que mande,

pere prevenir así el descontento y poner solución a todas aquellas inju.!! 

licias, Nunca debe olvidar su condición de autoridad, pues entonces loa 

subordinados tienen buen cuidado de olvidarlo también. 
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La verdadera autoridad ae baae .., mndar seqún lo razón y la juaticia. 

5. Sentido de Realidad.- Bueno es tener ideas grandes y constantemen

te alimentarlee, pero ei eea gran idea se queda en la imaginación, de n,! 

da habrá servido alimentarla. 

Es neceaar lo que las ideas qua tiene un directivo ee ·hagan realidad y -

ea aquí que se necesita d.esarrollar en si mismo el aentido de la reali-

dad para evitar toda deaviación entre lo propuesto y lo reali~ado. 

El cargo de ser dirigente no conviene a un psslmieta que alempre ve el -

lado malo, ni a un optimhta que lo convierten en un juguete, •.•quiere -
de una persona que tenga loa plea en la tierra y que tenga ali mismo una 

adaptación a la realldad, Tener el aentldo de realidad, es ante todo cg 

nacer y comprender objetivamente lea cosas y conoce~ lo q¡je l• vida pue

de sostener de posibilidades ahora y en lo futuro, 

El dirigente debe tener una percepción claro para ver como son laa coaas 

y no verlas como él quiere que aean. 

Conocer las posibilidades como las limitantes y poner todo su empeno en_ 

aprovecharles según su capacidad. 

El caer en ls rutina hace que se pierda el contacto con la realidad y se 



-1'6-

llega a ser un inadaptado. 

Tene.r sentido de le realidad ea permitir ver les nuevee poeibilidadea -

. que ae presenten c ... o un cambio en el ruturo pera tomarle• y aplicar lea 

• una nuev• decieión adaptada e llB circunetenciaa. 

l8 r8lt8 de l'elllici.d lt8 la pri•H ineptitud del dirigente. 

6, Am!nbtr8Clor del timpa.- El tiempo ea una realidad que un jere -

debe de saber aprovechar. · El tie,,.,o ea un algo que no debe de 11&lg1a-

taree porque ea i,,.,oaible .recobrarlo, por lo tanto hay que e,,.,l~•rlo de_ 

la lftlnere mée ericez poeible. 

El dirigente modelo conoce el verdadero valor del tiempo y es senaible -

e él. Tiene u11a a,,.,ua vieión retrospectiva y proepective de escrutar -

el ayer e intuir el menane. 

Pare un directivo ea fundamental aprovechar el tiempo, porque de él de-

pende lee genenciee o pérdidas que· puede obtener, 

Un dirigente que ssbs sdministra1· el tie,,.,o sabe euprimir lo i,,.,roducti

vo y puede programar y controlar todo aquello que hay que rea!Jzer. Eeto 

quizás sea lo más diíícil 1 porque suele existir ejecutivos que quieren -
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hacer muchas cosas, sin embargo, el secreta para realizar toda aquello -

que se proponga consiste en hacer una cose después de terminar la ante-

r!or, dándole el tiempo que ésta exija, recordando que hay asuntos urgen 

tes y delicados y otroa rutinarios y que no requieren del tiempo d.e él -

por lo que puede delegarlos. 

Para que se pueda administrar el tiempo, se debe de ponderar loe asuntos 

y de esa manera darle la atención y el tiemp.o que requieren exclueivllllle!! 

te. 

L• Uait.ci6n de la libertad del hmbre et1 el ti""'Pll• 

7, Previ110r de Probl-•.- El buen o mal resultado, depende mucha• --

veces de laa miradas que se den hacia el futuro. 

El porvenir de la Organización depende en gran medida de le cualidad de_ 

anticiparse a loa problemas y tratar de descubrir cuales son loe hechoa_ 

que ae proaentarán en un futuro. 

Huy importante es la agilidad mental para anticipara• y prever laa ai--

tuaciones, para introducir innovecionea en el momento oportuno, p•r• --

setrbrar y recoger en su die, 

Mientras mayor sea la previsión del futuro, mayor será la probabilidad -
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de que se convierte en realidad. 

El dirigente na se ha de preocupar par la que vaya a hacer en un futuro_ 

sino por lee consecuencias que tendrán en el futuro lee decisiones que -

tome ahora. 

El dirigente mNlela ea aquel cuyas decisiones tienen mayor contenido -

del ruturo • 

•. ,.l. CUAl.lllllllCS PARA rlllWI IDBICS. 

Posiblemente las cualidades más difíciles de tener a adquirir son les -

que se requieren para la formación de hombres. 

Un dirigente modelo debe poseer las cualidades que le ayuden e educar -

formar y motivar a aua subordinados, de tal manera que además de ser pr.!! 

ductivo•, eean seres contentoe y sstiafechoa. Dentro de estas cualidn-

dea podemos incluir• 

1. Conacaiento de loa hDlmrea.- El dirigente modelo debe conocerse -

e e! mismo, pero eso no es auficiente, para lograr lna ..,tas que se ho

ya fijado, ea necesario conocer a quienes trebejan con él. Esto es bas

tante dificil, pues requiere de intuir y sensibilizarse con respecta a -

lo que le sucede a cede uno de sus coleboredorea. 
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Hay que hacer hincapié que eata cualidad principalmente se refiere a --

estudiar lee motivaciones, guston, aptitudes, caracteres, necesidades y_ 

reflejos de loe subordinados y sacarles el mayor partido tanto para el -

individuo mlamo como para el grupo, de tal manera que edita un benefl-

cio y una satisfacción doble. 

Le función del dirigente ea formar hombree satisfechos y para ello re-

quiere conocerlos y comprenderloa. Cada individuo por naturaleza ea di.!!. 

tinto e otro y cada jefe debe conocer e sus hombres pera estar en condi

ciones de adaptar las órdenes a la capacidad de cada uno, así como colo

car a cada uno en el sitio que le conviene. 

Los subordinados deben de sentir que ae lee conoce individualmente y que 

no se lee confunde, en medio de une multitud de semejantes. 

Este conocimiento de loe hombree permite el dirigente una roayor hablU-

dad en au trato con ellos, además de proporcionarle la mayor fuente de -

su poder. Así mismo podrá determinar lo que puede exigir en un ..,.,.nto_ 

dado de eue colaboradores. 

El éxito no depende de conocer lae llliquinae, sino de conocer bien a 108_ 

hollbrea. 

2. Respeto e la dlgnidlld "'-'8.- Un dirigente modelo nunca debe de -
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olvidar que sus colaboradores son seres humanos qua o! lodo de Je labor_ 

que desarrollen tienen eus intereses, sus anhelos, sus sentimientos. Un_ 

jefe debe interesarse con discreción y tacto por todo aquello que confi

gure sus pereonelidedea. 

Su deber no consiste solamente en dar órdenes, sino también eo reconocer 
el valor de cede hombre y treterloe con dignidad de que son seres racio

nales y librea. 

El dirigente que reconoce Je individualidad da sus coleboredorea, qua -

loe aprecia y confíe en ellos, y sobre todo lee brinde un troto humano -

podrá obtener un respeto hecia sus órdenes, tornándoles egredabJea y -

acelerará au ejecución. . 

En el momento· en que se respete Ja altivez de sus colaboradores y loa -

treta de verdad como hombrea, •"'1ieza e estar resuelta le cuestión de -

trabajo. 

La cueelión laboral n, ante todo, ooa cuestión de reapeto. 

J. Ser ej""Plo.- Un dirigente oe quiera o no, ea un blnnco, los ojos_ 

de sus colaboradores siempre están sobre él y el ejemplo tiene un mayor_ 

peso cuanto éste sea más apreciado. 
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El jefe que edge de los otros un lrsbsjo duro debe ser un modelo --

ejemplar de trabajo. No se obtiene fácilmente de otros la colabora

ción, si no se exige todavía más de si mismo. 

A veces ae piensa que el directivo debe de mostrar ejemplo dentro del 

trabajo y que fuera de éste puede hacer lo qus quiera, Eato es total 

mente erróneo, pues los subordinados no sólo buscan un ejemplo en el_ 

trabajo, sino buscan un ejemplo de vencer y resolver loa problemas de 

le vida en general; une influencia no lo es tal si el ejemplo no es -

total. 

El dirigente que da ej...,lo, puede pedirlo a todoe - coloboradorea, 

porque .ai"""re acaba por •recer 111 confi1K1za 

4. Apoyo al perllDlllll.- Un fin fundamente! de todo dirigente "'!! 
delo he de ser apoyar o aua subordinados; aálo .,1 que aabe desarro--

llar eata cualldad para el beneficio de aua colaboradorea, podrá lo-• 

grar conjuntamente con ellos lea metas fijadaa, 

El apoyo que se debe dar no es eóio cuestión de 11 técnicas de personalº 

y de inteligencia, aino sobre todo es una cuestión de mentalidad, de_ 

comportamiento humano y del interés mostrado en cualquier circunatan

cia, 

El jefe debe centrar su actuación en proporcionar un apoyo constante_ 
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para formar hombres que estén convencidos de que su t.robaju )' ellos -

miemos no pasen por alto ante él. 

El forjar una mentalidad de cooperación en el grupo de trobnjo se fu.!! 

dementa en un apoyo total a sus necesidades, motivaciones, labores, -

etc., de tal modo que existe un sentimiento de comunicación y confien 

za recíproca y ~ns seguridad por el trebejo. 

El apoyo se deberé proporcionar siumpre y cuando esté encaminado si_ 

bien e interés común y no el interés de alguien en particular. 

El dirigente ha de vivir con la conciencia de 1pOyar a su personal ai 

lf'iere logrer lo - .., ha propuesto. 

5. Ellpetfe.- Un dirigente debe poseer le capacidad de e""stls_ 

en relación con sus subordinados. 

"Del griego ....,athein, a través del inglés 1111paty, proyectar la pro-

pie personalidad aobre el Objeto de cont1111plecilln, paro ani c""'Pren-

derlo perfect-.te; ee decir panerae en 111 lugar de otro• (1) 

( 1) Bercelo folitwm GWriel¡ a dlrigmte d!l futuro, Editorial Llnum, 'lh<lco 1962; 
P-9. 
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Muchos dirigentes estén sumamente cspscitadoa pare la aplicación de -

técnicas de cualquier índole, sin embargo llegan a fracasar. 

Ese fracaso es e causa de une falta de afinidad con sus colaboradores 

porque lamentablemente sólo están relacionados intelectualmente y son 

incapaces de relecionaroe e identificarse con loe sentimientos y em.2_ 

c1onee ocultas que no expresen y que influyen de una u otra manera en 

el comportamiento humano del grupo de trebejo, 

Esa falta de semejanza de un jefe con eu personal los convierte en -

gente incepez para dirigir, porque no pueden aprender por propia ex-

periencia cómo emplear las reacciones fundamentales del ser humano P!!. 

re lograr la mejor y mayor colaboración de quienes lo rodeen, 

El dirigente debe poseer el talento de ponerse en lugar de otros, --

pues sólo así tomará la decisión más conveniente que le proporcionaré 

la partlcipeclón de todo su grupo, de una manera setisfsctoria. 

No hay nada ten grato paro el id>ordinado que pensar que •tea de al!I. 
quier orden su di~igente P.iense en él, 

6. Consagración el dirigir.- El jefe debe dedicarse con le ma

yor eficiencia y exclusividad a dirigir e sus subordinados, en un ve.r 

dadero servicio al bien común. 
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El dirigente no es un simple patr6n de Je empreae, sino ea un guia -

en Je consecución de los fines de su grupo y esto no es fácil, y por_ 

lo tanta, requiere de alguien que se consagre e este arte para que no 

encuentre en ello cenaenclo y dificultad sirio el cont.rerio siente al,!! 

grfa y carino por reelizer este labor. 

Este cualidad ee el reeultedo de Je unión de todee lee cuslimdea --

que ya entes se mencionaron, porque todas elles conriguren una perso

nalidad de elgulen que está dispuesto e orientar, animar y estimular_ 

lea actividades de eue miembros hacia el mejor camino. 

Le coneegreción del dirigir ee fundemente en favorecer el deae1·rollo_ 

personal de todo el grupo ,de trebejo sel mismo como el mejorar Je ce

Jided de vide. 

La mejor forme de dirigir no lo conatituye un eatilo de dirección en_ 

particular, sino el deseo ferviente de entrega al bien común. 

El motivo más lmportente que debe poseer un jRfe modelo, ea el hecho_ 

de rcelizer une Jebor con el fin de formar y motiver hombres, Jo qu• 

constituye une renuncie e intereeee perticuleraa, entregándose total

mente e sus subordinados. 

EJ directivo que se consagre total y plenamente a su labor, encentra .. 

rá en ello un placer y un gusto enorme por oervi r a los demás, 
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Cl dirigente 1110delo es el que se consagre el bien de sus !Ux>rdinados. 

4 5. LA FllNCllJI DEL DIRIGENTE llllELD. A medida que un jefe está -

en niveles jerárquicos muy altos, más compleja .es eu preparación, vi!. 

to que ellos son los que formen la cabeza de la organización y de Jos 

cuales dependen que se logren o no loa objetivos. 

Uno organización cualesquiera que sea su giro, requiere de sel~ccio-

nar, introducir, desarrollar y utilizar al máximo las facultedea de -

sus ejecutivos. El principal esfuerzo e inversión que debo obtener -

une emprees es la de mejorar le calidad de sus directivos. 

La mentalidad _que debe forjarse un dirigente modelo es aquella que -

v1:1 a estar encaminada a entregarse a un eepíritu de servicio, A un -

sentido claro de la responsabilidad y no al hecho de un ideal indivi

dual, debe encaminarse al servicio y acción del bien común. 

Le formación en los dirigentes no consiste en adquirir conocimientos_ 

de todas las disciplinas Y. desarrollar una gran intellgencie aunada -

e una gran capacidsd de metllOrie, "eino al contrario de esto, le prep! 

roción de un directivo debe ir encaminada a educar su conocimiento, -

en otras palabras, su formación se debe fundamentar en bases hU11anls

ticas que complementen los eatudios for"'8lea. 
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En nuestro tiempo es importante conocer y entender lo que son las íi

nanzas, pero es de mayor importancia saber y comprender cómo reaccio

na el hombre ente una situación financiera. 

Es necesario que cualquier dirigente aprenda a determinar qué ea y -

cómo reacciona el coq>ortemiento humano; con este conocimiento, en t.E, 

do momento podrá orientar a sus colaboradores pera que se encuentren_ 

el mejor medio para participar en la tarea común, haciendo que cada -

uno de ellos descubra lo que tiene oculto para desarrollarlo y culti

varlo. 

La formación del directivo dentro de la empresa no sólo consiste en -

proporcionarle un titulo y. un alto nombramiento. Es un propósito --

arduo a descubrir cómo debe aerviree de su ment~ y de sus racultades; 

orientarle a una superación personal; ayudarle a encontrar el mejor -

camino da lo que quiere ,ser y sobre lodo brindarle el conocimiento de 

perreccionar todo lo que emprenda. 

La formación, ea la ewplotación de loa posibilidades del hombre, la -

conversión de sus ideas en actos, dirigiéndoles siempre al desarrollo 

de su petaona, orientándolo o la reflexión y a la creatividad. 

No puede existir uno formación plena, si se carece del e.1cmentn r¡ur. -

ea la baso para dicha formación: Ja ewperil!ncia. 

los conocimientos que se adquieren n lo largo de uno preparación rsc_!! 
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lar no son suficientes, requieren forzosamente de lo experiencia. 

El dirigente sin experiencia propia de qué debe hacer y cómo debe --

de conseguir la cooperación voluntaria de sus elementos, no ten-

dré ningún progreso y naturalmente resultaré un ~jecutivo ineficaz. 

Además de la formación qua ae puede adquirir en la escuela y en la -

empresa, no ae debe olvidar que le eficiencia en el dirigir depende -

de la pereonalidad del dirigen(e, de eh! que su actuación aerá efi-

cez si tome en cuente su autoformeción, de tal manera que el dirigir_ 

debe de perfilar un problema de estilo persona)¡ ye que lo que en 01-· 

guien dá resultedoa, en otro puede ser el fracaso, 

Ceda directivo en base e su experiencia, y el análieie de conciencia_ 

que realice sobre quién es y cómo es, podrá formar su propio estilo -

directivo acorde con su personalidad. 

Le sutoformación requiere un conocimiento profundo de el mismo, que -

le muestre sus fuerza• y debilidadea para poder esi orientara• a si -

mismo y lograr le meta que se he propueeto1 

L• fol'MCi6n de colabor•doree utiaf""'-• 

4.6.- LA lll'lllTANCIA DE lf<I DIRllDTE llllCLD. 
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A lo largo de este capítulo he dado una visión amplia de les caracte

rJsticee y funciones necesarias para llegar a ser un dirigente mode .. -

lo. 

fn ningún momento pretendí ser exhaustiva con estas caracterlatJca's -

porque cada directivo posee atributos personales que lo hacen di fP.ren 

te a atrae. 

El mundo actual atraviesa una situación de crlsla por la falta de di

rigentes capacea de lograr la unidad con su grupo de trabajo. 

Dicha unidad so fundament~ cuando el dirigente sirve conscientemente_ 
al interés general de au grupo, El dirigente modelo es el que vive _ 

conssgrándoee • servir • loa demás, muchos se dodicnrlan profund1111en

to a su labor al ésta se lea proaonhra como un servicio a los demás 

del que se sintieran responsables. 

El dirigente requiere de formar un grupo al cual debo servir, pero -

no e•plotar. El dirigente modelo es un ejeq>lo de entrega ·~ bien CJ? 
mún, el cual no se aprovecha y esclaviza a los hombres, sino que les_ 

ayuda, los cuida, los atiende y trata de conseguir de ellos, no un -

trabajo de lftáquinali, sino un ª""Uº deaarrollo integral de sus velo-
res y de aua ideas que se verá reflejado en un trabajo de lftayor cfl-

ciencis. 

Es oqui donde radica eu importancin pues en el ..-nto en que aprecie 
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de verdad a sus colaboradores, ellos le responderán con el mlSlllO apre

cio y con una conciencia viva de hacer conjuntamente mejor lea cosas, 
de hacer un mayor esfuerzo que construya una sociedad más hUMn1, 111'8 
potente y más desarrollada. 

Es dificil crear una mentalidad así en los subordinados, pero no i"P.!! 

alble. Ea cierto que se requiere de tle..,o, de esfuerzo y sobre todo 

de lnterée por el grupo por parte del jefe, pero todo ello lo puede -

lograr un dirigente modelo que se obsesiona por au vocación y se con 

ssgra a ou profesión. Lo esencial pare él I'• CO"PfCJ...,terae a reali

zar una tarea donde TlllOS obtengan el mayor beneficio para el deaerr.!! 

llo integral de su persona. 

Hoy requerimos de setos dirigentes para eliminar por co..,leto la fru.! 

trsción, la apatía, la falta de interés y en fin una eerie de situa

ciones que viven actualmente loe trabajadoreo y loa miemos Jefes. 

Si se quiere que los trabajadores co..,arten con interés y entusi1111111_ 

los objetivos de ls empresa hay que e..,ezar por entender, conocer y_ 
luchar por sus motivaciones y eus meta• personales. 

Y eso lo logra alguien que le interesa más que un objetivo económico_ 

la realización y desarrollo integral de lea personas que conjuntamen

te luchen con él para formar une sociedad donde el hOlltlre sea lo ""ª
i..,ortante y servirlo , el objetivo de la misma sociedad. 

Esto es lo que realiza un DIRIGENTE llllELO. 
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4. 7. RCSlll:N CAPITILD 4 • 

. El Dirigente llodelo es aquella persone responsable de que se ejecute_ 

el trabajo además de solidarizarse con las aspiraciones de su grupo -

de trebejo, para favorecer el desarrollo integral del mismo, 

El dirigente que desea obtener un alto rendimiento de sus colaborado

res, debe conocer sus metes, sus anhelos, sus inquietudes, con objeto 

de que se entreguen plena y totalmente a su labor. 

E.te Upo de directivos poeeen In siguientes cuactedatic•a• 

l. Interés natural por sus colaboradores. 

2. Una personalidad carismática, 

). Una orientación clara de su inteligencia. 

Dichas caracter.laticas crearán ma idenlificaci6n con aua subordina-

dos que les peniitirá desarrollar: 

l. Gusto por el esfuerzo, 

2, Sentido de reeponesbilided, 

), Setisfacción personal. 
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La gente que desea ser dirigente requiere de un deseo ferviente pare_ 

servir y el carácter necesario pare ello. Sin alguna de las caracte

rísticas anteriores, el sentido de un Dirigente llodelo se pierde. Asi 

mismo su personalidad se puede constituir en varias cualidades, lea -

cuales se dividen en: 

l. Cualidades del carácter. 

2. Cualidades para el trabajo. 

), Cualidades paro formar hombrea. 

Dichas cualidades son para que se encamlne sieq>re el servicio y el -

bien común, por lo tanto su formación debe ester fundamentada no sólo 

en estudios formales, sino también en baaea humanietlcee. 

Por todo lo enterior, la importsncie de un Dil'igente llodelo redice en 

realizar une tarea donde todo el grupo de trabajo obtenga el mayor b,!! 

neficio y osi un desarrollo integral de su persona, 
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llMSTICACllli DC CNl'O 

INTRIDECllli. 

Lea circunatanciaa actuales de lea empreass en Hédco, requieren --

del deaarrollo de dirigentes que ee ajusten simultáneamente a lea n_!l 

ceaidadea de la empresa y satisfagan las e•pectatlvaa de loa indiv.! 

duoa que lea integren. 

Conaidsrando dicho enfoque la presente investigación tiene como pro

pósito fundsmental el determinar el tipo de personalidad que tienen_ 

loa dirigentes actuales y la medida en que ésta puede ser replantea
da. 

Pare tal efecto se acudió a diversas empresas de distintos ramoa --

donde se splicsron las entrevietas pertinentes a fln de recabar in-
formación que permitiera obtener una panorámica aprodmada de la fer. 
me de pensar de los dirigentes en la actualidad. No obstante que -

el propósito inlcisl fue elegir una muestra más amplia para tener un 

mayor alcsnce, algunos de loa entreviatadoa impidieron la consecu--
aión de dicha íinalidad, 

Sin emborgo, los resultados que se exponen en el cuerpo del prescmte 

aon válldos e intereoantea en virtud de e•presar Ja ideologlo de --

aquellas personas comprometidas con la runción de dirigir. 
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111.JETIVD DE U INVESTIGACllW. 

En este orden de ideas, el objetivo de lo preoentc es: c°""robar le_ 

efectividad do le proposición realizado respecto al perfil de le pe,!'. 

sonelidad del dirigente modelo, eei c.- definir el COllpOrt•lento -

directivo que prevalece en le actualidad. 

HIPDTESIS A Clll'RlllAR. 

El dirigente modelo ea aquel que además de responeabilizarae de las_ 

tareas, se solidariza con las aspiraciones de eu grupo, apoyándolo -

y/o eyudádoloe a lograr un desarrollo integral. 

ll:Tlllll.OGIA Q!E SE 510010. 

19 En base a lo anteriormente expueat~, el cuestionario que ae_ 

aplicó conete de lJ preguntes, cuyoe objetivos aon: 

Pregoota h ¿Cuál considera que ~s le finalidad de dirigir? 

llljetivo: Determinar la forma de cómo está conceptualizade la fun--

cion de dirección. 

Pregoote 21 ¿De qué depende un buen liderazgo? 
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Objetivo: Determinar el grado en que cada dir !gente ea té ubicado --

en au papel de llder. 

Pregmt11 )1 ¿Cuál considera que ee el tlpo de liderazgo ideal? 

Objetivos Definir el comportamiento directivo de cada entrevlatado. 

Pregmta 41 ¿Debe un dirigente trotar de satisfacer las neceaidades_ 

paico-sociales de sus e"i'lesdos? 

Objetivo: Averiguar en qµé proporción se inclinan a favorecer lao -

condiciones laborales, 

Pr11CJU11ta 51 Jerarquice lo que busca prioritariamente una persona en_ 

au trabajo, 

Objetivos Definir la escala de valores del entrevistado, 

Pregmta 61 ¿Qué considera que es un dirigente modelo? 

Objetivo: Conocer cuál es el dirigente ideal para cada entrevistado, 
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Pregunta 71 Jerarquice las caracteríaticaa que debe poseer un dlrl-

gente modela, 

llljetiva: Precisar la que ellas consideran qué carncterba a un di-

gente modela, 

Pregunt• 81 ¿Qué ventajea tiene para un dirigente crear un ambiente_ 

donde exista la satisfarr.ión de necesidades integrales para el grupa 

de trobajai 

11Jjetivo1 Determinar las bieneficias que encuentra el dirigente al -

crear un ambiente adecuada. 

PrtlglSll• 91 ¿En qué radica el secreta de dirigir hombrea? 

lllJetivo1 Determinar la Ideología de las entrevistada• can respecta_ 

a au función. 

Pregunt• 10: ¿Que i~artancie tiene para un dirigente conocer y COlll

prender el comportamiento humana? 

11Jjetivo1 Hedida de interés par conocer s sus calsbaradares, 
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Pr"9l111ta 11: ¿Debe comprometerse el di rigente a proporcionar un --

nivel euperior de vida o eue subordinados al Jograree loe metee? 

Objetivo: Determinar en qué medida Jos entrevietsdoe so involucran -

en responder a los intereses de su grupo una vez logradas los metas_ 

de la •111lress. 

Pregunlll 121 ¿Cuál considera el recurso máe i"1lortante de le •"1lreaa7 

Dbjetivo1 Cómo jerarquiza sus recureoe, 

Pregunlll 111 ¿Cree ueted que el bajo rendimiento de los subordinado• 

ea causado por la falta de apoyo conocimiento por parte del dirigen

te? 

DbjetiVOI Co111lrOb&r haeta qué punto BBIMM la responeabilidad del --

dea...,eno de eua subordinados. 

Para una mayor ilustración sobre el custionario mencionado, se sugi!'_ 

re ver el Anexo Núm. l, donde se muestra su formato. 

20 Los cuestionarioe se aplicaron a 5D directivos de distintas_ 



entidades como e continuacion se muestre: 

l. Artículos fotomecánicos, S.A. 

Gerente General. 

Gerente de Ventea. 

2, BANOBRAS, S. N. C. 

Jefes ds área (4) 

3. BAM'AIS, S.N.C. 

Director y Delegado fiduciario. 

4. BELL DE ll:XICO. 

Gers\te Administrativo. 

Gerente de Ventes. 

5, CACTUS CONSTRUCTORA,S.A. 

Gerente AJministrativo. 

Gerente General. 

6. Comisión Nacional Bancaria y de Seguros. 

Directores de Ares (4) 

Jefes de área O) 
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7. Despacho Gámez Mor fin y Cia., S.A. 

Administradorea ( 5) 

Subdirectorea de área ()) 

B. Deapacho Pío Gutiérrez Sánchez Suceeores. 

Administradores (2) 

9. Despacho Roberto Cases Alotriate. 

Jefe de área, 

10, Dulces y Chocolates CARR. 

Administradores (4) 

11. GAl!ESA. 

Jefes de área (J) 

12. Impresiones Gráficos, S.A. 

Gerente General. 

lJ, Instituto Nocional de la Nutrición. 

Jefes de área (4) 
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14. Manufactureras Metálicas UNAN, S. A. 

Gerente de COll'flres. 

15. Macro - Promociones. 

Gerente Gensral. 

Je fea de 6rea ()) 

16. Hotel Precisa, s. A. 

Gerente General. 

17. PARCE, S. A. 

Director General; 

18. Telefon!a Hoduler, S. A. 

Director General. 

Gerente de Ventas. 

JU Una vez conteetedos loe cuestionarios, se procedió a ta--

bular los datos obtenidos, resultando lo que s continuación 

se muestra. 
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Preg..-.to No. 11 
La mayoria de loa entrevletadoa re 
salta la Importancia del elemento
humano al conceptuallzar el deoa-:: 
rrollo armónico del grupo como el 
aspecto más relevante. En otras -: 
re•pueataa as observa que la lq>O!. 
tanela del ser humano ea relativa 
y secundaria, -

Preg..-.ta No. 21 

En más del soi; de loa entrevista·· 
dos se denota la relevancia que -
existe por tomar en cuenta todos -
loa el-ntoa que integran al gru
po de trabajo. En las otras res
puestas ae observa una Inclinación 
solamente hacia el dirigente. 

1'reg..-.ta No.Ja 
La mayoria se refirió al estilo -
que se adapta e les circunatancioe 
que prevalecen en la empresa {Si-
tuacional), El J4i: ae inclinó al 
estilo (democrático) que permite :: 
la participación activa del grupo. 
La minorie argumentó que el diri-
gente es responsable único del fu!! 
cionamiento de le empresa, mostran 
do así sus corectcri atices eutocrl 
tiesa. -

,.. 
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Pregunta No. •1 
Casi le totalidad de loe entrevis
tados resaltaron le importancia -
vital que implica mantener le ar"!! 
nfa del grupa, pera lograr eei un 
desempena más efectiva. Huy pacas 
entrevistadas consideraran pasible 
que decayera el liderazgo, 

Pregunta No, 51 

Apra•imedemente le 01ited de las di 
rigentes den un gran velar e la --= 
que realizan en su trabajo. las -
otros bloquee buscan priorihria-
mente la satisfacción de necesida
des de primero y segundo orden. 

Pregunta No. 61 

El 62% canceptuellze sl "dirigente 
·modelo" como aquél que está datada 
de cspecided y habilidades pare -
aprovechar sus recursos y así lo-
grer las objetivas personales y e.!!! 
presarialee, denotando con ella el 
interés par el grupa. El J2\': pien 
se que es el que motive e su perB.Q. 
nal. [l porcentaje restante res-
pendió que es el que auaentándose_ 
no es indispensable. 
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Pregunta No. 7: 

En gran parte de los entrevistados 
se observa que se inclinan e epn·
yarse en la orientación de la inte 
ligencia, utilizando herramientaa
técnicee y auxiliares en ciencias= 
del comportamiento. Mientras tan 
to en loa otros bloques dan mayor::: 
i~ortancla a loa aspecto• de la -
personalidad del dirigente. 

Pregwita Nn. 81 

El 52~ considera como ventaja la • 
creación de un clima apropiado pa
ra 18 concecuci6n de las 111et1e P•!. 
aonalea. Hientraa que el porcenta 
je restante se enroca a identiri-= 
car como ventaja una mayor produc
tividad y eficiencia • 

Pregwita No. 91 

Casi al total de loa entrevistados 
se refieren a que debe edatir una 
convicción do que esté bien lo que 
hacen. El mínimo porcentaje se re 
íirió a utilizar su poder de diri:" 
gente así como estimular a trav~s_ 
de aspectos meramente econ6micos. 
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Pregunta No. 10: 

El J6l'ó opina que es esencial cono
cer el c~orlamiento humano pare 
influir en los subordinados. Mien:: 
tras un 30% establece que se obtie 
ne un mayor rendimiento si se eabi 
c~render el comportamiento huma
no. loe dos bloques restantes -
opinan que ayudaré a determinar la 
estrategia de dirección IÑs conve
niente. 

P.....,ta No. 111 

El B[Jl¡ artr01a que debe propiciar-
se un nivel superior ele vida a ioa 
subordinados para fOMentar el. dese 
rrollo armónico del grupo y así _:; 
seguir obteniendo buenos reeul ta-
dos, El otro bloque de entrevista 
dos asegura que es una cuestión di 
tipo personal, que no eet' el al-
canee del dirigente • 

Pregunta No. 121 

Sin excepción alguna, determinen -
que el recurso máe importante de -
la empresa es el IUWill por dos r_!! 
zones principalmente: 
1)- Sin él los otros recursos no -

pueden movilizarse {56!l). 
2)- Es en él donde descansen la -

creatividad e iniciativa (44%) 
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Pregunta No. ll: 

Todos los entrevistados afirma-
ron qua el bajo rendimiento, --
es causado por mantener sólo re
laciones formales que no permi-
ten conocer las caracterfsticao 
personales para motivarlos (54%) 
As! mismo otros se refirieron a 

. que no se conoce ni valore el -
trabajo realizado (46~) 

CIN:l.USllN:S m: LA JNVESTICACllli m: CAMPO. 

l. La concepción que prevalece en el criterio de los di--

rectivos entrevietsdos queda expresada en argumentos que resaltan la 

importancia del elemento htJnano, visto desde un enfoque tanto indiv!. 

dual como colectivo, involucrando aspectos inherentes de índole ai-

tuscional, as! como la personalidad del llder, los cuales combinados 

tratan de propiciar un estilo de dirección ideal. 

2. En ese orden de ideas el elemento humano parece ocupar 

un papel muy importante en virtud de lo cual se procura satisfacer -

sus necesidades para ver reflejada con ello la armonía grupal y lo

grar aai un desempefto más eficaz. Dicha satisfacción tiene como --

principal ventaja creer un clima donde se logren las metas empresa-

rieles y personales atribuyéndose un valor muy especial al trabajo_ 
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que realizan concibiendo e éste coma un esfuerzo muy velloso en don

de deben participar les partes lnteressdee con igual intensidad y e!! 

tusiesmo. 

), El concepto expresado sobre el dirigente modelo fue --

rruy objetivo el concebirse como le persone dotada de cspecídsd y hs

billdsdes pera aprovechar el máximo rendimiento de los recursos •xi!!. 

ten tes y lograr lae metae empressr ieles y personales, apoyando e !em

pre su trebejo en une orientación clara de su inteligencia por medio 

de herrsmlentse técnicas y del conocimiento de le naturaleza humana. 

El éxito del dirigente ee plasme en el convencimiento de que lo que_ 

hace es lo correcto. 

Todos loe erglM1lOntoe expresados resalten la importen--

ele del elemento humano no sólo por ser la base de otros recunoe, -

eino por la creatividad e iniciativa que en él existen, De ohi que_ 

el dirigente necesite conocer y comprender el comportamiento humano_ 

pare motivar e influir e su grupo de trabajo y lograr oel la mayor_ 

eficiencia y sstisfecci6n peraonal. 

5. Quedó de manifiesto qua el bajo rendimiento es canse--

cuencia de mantener unicamente una estructure formal que no uti Uce_ 

factores motiveclonales que le permitan al dirigente conocer loe co

racteristlcaa personales de cede miembro del grupo y por lo tanto, -
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no se le puede propiciar un nivel superior de vida que refleje un -

mejor desarrollo personal y mayor ericiencia. Ceda persona es un -

conjunto de múltiples racetas que se deben considerar para llevar •

cabo la íunción de dirigir. 
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Clll:t.IJSllHS 

J. Se puede concluir que Ja adminiatración ea parte eeen--

cial de cualquier eq>reea que pretenda lograr la consecución de sus_ 

objetivos, ei~re y cuando edata una ar111anla entre todos los recu_t 

eoa, de tal mene ro que permita lograr un 111ejor y 11111yor eprovechamie.!! 

to de loe mismos, sel mismo estableciendo une fijación de objetivos_ 

clara y precisa. Esta conceptualización en lli!dco i"'Plic1 el deea-

rrollo de una administración que se enfoque a realizar un trabajo -

más sistematizado y con un mayor reconocimiento pera aua Rliel\'lbroa, -

tanto e nivel individual como colectivo. 

2. Todoe loa recureoe de una empresa son importantes ya --

que cada uno realiza une función encomendoda de acuerdo a au natura

leza, aln embargo el elemento humano es el fundamento de cualquier -

otro recurso por el hecho de contar con une serie de caracterJeticas 

que le permitan lograr resultados méa efectivos, toda vez que sus -

componentea edminietran y coordinan a loa otroa dos tipoe de recur--

sos. 

J. la dirección es el elemento más dinámico de Ja Admlnie

tración, puea se en ella donde se ejecuta lo planeado. El dirigrn

te que tiene a su cargo dicha función debe adoptar un comportamiento 

directivo que se ajuste a su personalidadt a la de sus subordinados, 
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y a las situaciones prevalecientes, esto con el objeto de que todos_ 

encuentren satisfacción en el papel que desempei'ien. 

4, Cada dirigente posee un estilo muy particular de diri·· 

gir, Sin embargo, no siempre ea el mejor porque no se consideran t,2 

dos los elementos integrantes de la organización, de tal forma de -· 

que en ocasiones no son logrados loa propósitos establecidos. 

Cada directivo debe conocer las características particulares que pr_!! 

aenta el ambienta laboral, para definir el estilo o estilos que debe 

manejar para lograr loa objetivos empreaarialea y eatiRfacer loa di!!. 

tintos interaaaa de cada individuo, evitando con ello conflictos y -

fruatracionea. El mejor estilo es aquel que mejor se adapta· a to-

doa los elementos integrantes de le Organización. 

5. Se afirma que al hombre ae mueve permanentemente en va

rios círculos sociales motivado por lograr sua objetivos peroonalea, 

de ah! que se integre e un grupo de trabajo y permanezca dentro de -

él en tanto se sienta satisfecho con lo que recibe a cambio de lo 

que dá. 

Cada individuo al lograr sus objetivos dentro de la empresa y senti.!: 

se motivado por su dirigente, se irá identificando poco a poco con -

ésta hasta llegar o lograr una unidad, no sólo con sus compelleroa de 

trabajo, sino con le empresa misma. 
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6. El esfuerzo aplicable por una persone dentro de su tre-

bajo para lograr loa objetivoa empresariales, será directamente pro

porcional al logro de los objetivos person1lea. 

De ahí ls importancia da que un dirigente no debe considerar a sus -

colaboradores CDllD simples empleadoo, que deben da c110plir con lo -

que ae lee encCJ11ienda po1· i. retribución econóolc• que reciben, aina 

temblón debe trotarlos cDllD person11 que buscan i,_n111 reolizocio-

nea. 

7. la autoridad formal de que eatán dotados los directivos 

los habilita pera llevar a cebo ein reservee ni limltecionee, el C"!!!. 
plimlento da loe objetiv~e eetablecidos en la organización. Sin e11-

bargo, debe resaltarse el hecho de que eu labor depende del gr1do -

en que sus aubordlnedoe e•preeen eue capacidades y ae obtenga da --

ellos el mejor provecho, Pera ello, es necesario que el dlrertivo_ 

conozca, entienda y anime loe objetivo• personales de cada ele110nto_ 

humano a su cargo y ayude a involucrar los con loa da ls organización 

a fin da que en el desarrollo da las tareas correspondientes, dichos 

e lamentos obtengan una satiefección personal. 

Cuando se logre esta dobie aatiefaccián, se afirmaré que existe ... -

dl~igente modelo. 

8. Se debe establecer la relación que neceser lamente exis-
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te entre la crisis que padece nuestro país y que nas afecta a todos_ 

y le carencia de dirigentes dotados de una capacidad encaminada al -

aprovechamiento de los recursos y al beneficio colectivo. Dicha si

tuación queda expresada como la consecuencia lógica de años de impr.e_ 

visacioncs y deficientes métodos, que buscan únicamente fines econó

micos ejecutados por nuestros dirigentes, 

Lo anterior pone de relieve le urgente necesidad de exigir cada día_ 

un tipo de dirigente mée capaz y preparado para orronter contlngen-

cies en forma adecuada y satisí•ctorie pera todoe, eliminando caren

cias humanas que tarde o telll>rano cobran expreeión en la crisie que_ 

padecemos. 

9. De acuerdo a le inveatigeción realizada, el períil de -

la personalidad de un dirigente modelo se puede definir principalme.!! 

te como el qua oriente, norma y estimule lae actividades de sus col! 

boradoree pare rsvorecerlea un desarrollo pereonel y esl une mejor -

calidad de vida. 

rl!o iniplice 3 ceracterlsticae básicas que aon1 

1)-

2)-

3)-

lntertle net~r.l por. - colllbor8da1'811. 
Par ... u.-i carimUca. 
Orientación clara da ., inteligencia. 

Les cuelidedse que configuran dicha personalidad se pueden di vldl r -
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en tres grupos: 

-De caricter,-Ayuden e lograr toda la que se proponga siempre y cu•!! 

do se persiga con tenecjdad, coraje, fjrmeze y decisión. 

-O.. Trebajo.- rac!Utan a manejar el trebeja ayudando e le tome de -

decisiones de tal manera que ee vean mejarea reeultedae, 

-O.. forMCi6n de ....,rea.-tlativen en mayar greda e aus subordinadas_ 

reflejándose dicha circunstancia en aspectos tales cama productivi-

dad, entueiaema y satief1cción. 
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Nl:XO 1111. 1 

AGRADEZCO DE ANTEMANO LA ATENCION QUE PRESTE A ESTE CUESTIONARIO. -

CUYO OBJETIVO ES CONOCER SU VALIOSO PUNTO DE VISTA Y ASI CONCLUIR -

EL SEMINARIO DE INVESTIGACION QUE ESTOY REALJZAN>O. 

Nll'lllRE1 ---------------------
Ell'RESA1 ------.,.---------------PUEST01 _____________________ _ 

ANTIGUEDA01 --------------------
EDA01 PRDfESION1 -------------

l. ¿CUAL CONSIDERA QUE ES LA ílNALIDAO DE DIRIGIR? (una reepueata) 

Al- La consecución de los objetivos econ6111ico1 de le ....,reaa. 

B)- Ejecutar el trabajo a través del desarrollo sr"'6nlco del -
grupo. 

C)- Coordinar recuraoa hU18nos 1 msterisl•s y técnico1. 

2, ¿DE QUE DEPENDE UN BUEN LIDERAZGO? (una respueata) 

A)- La personallda~ del líder, de los subordinados y lH si--· 
tuaciones que prevalezcan. 

8)- Del don de mando. 

C )- La personalidad del líder, 

J, EL GRUPO DE TRABAJO REQUIERE DE UN DIRIGENTE QUE LO ENCAUCE A -



LA CONSECUCION DE SUS MCTAS, ¿CUAL CONSIDERA QUE ES EL TIPO -
DE LIDERAZGO IDEAL? (una respuesta) 

Al- Autocrático. 

Bl- Democrático. 

C)- Siluacion1l. 

Dl- laiaaez-raire (dejar las cosas como están) 

4. ¿DEBE UN DIRIGENTE TRATAR DE SATlSíACER LAS NECESIDADES PSICD-SQ 
CIALES DE SUS EMPLEADOS? 

A)- Si ___ _ B)- No ___ _ 

¿PORQUE?-------------------

5. JERARQUICE DESDE SU PUNTO DE VISTA QUE BUSCA PRIORITARIAMENTE -
UNA PERSONA EN SU TRABAJO, . 

A)- Remuneración económica 

B)- Significado y valor personal a lo que hace 

C)- C"""lir tareas 'encomendadas 

Dl- lograr un "status" o posición social 

E)- Cumplir con un requisito impuesto por la sociedad 



6, ¿QUE CONSIDERA QUE ES UN "DIRIGENTE MOOELO" ? 

7, JERARQUICE CUALES SON SEGUN SU PUNTO DE VISTA LAS CARACTERISTI

CAS QUE DEBE POSEER UN DIRIGENTE MODELO, 

A}- Personalidad carismática 

B}- Orientación clara de la inteligencia 

C}- Interés natural por sus colaboradores 

0)- Capacidad de obtener resultados de le gente 

E}- Otra. 

8. ¿QUE VENTAJAS TIENE PARA UN DIRIGENTE CREAR UN AMBIENTE DONDE -
EXISTA LA SAT!SíACCION DE NECESIDADES INTEGRALES PARA EL GRUl'O 
DE TRABAJO? -

9. ¿EN QUE RADICA EL SECRETO DE DIHIGIR HIHIRES? (une respuesta} 

A)- En el convencimiento de que lo que se hace es lo correcto. 

8)- Utilizar el don de mando. 

C)- Ofrecer retribuciones. 



10. ¿QUE IMPORTANCIA TIENE PARA UN DIRIGENTE CONOCER Y COll'REMlER -
EL COl1PORTAttlENTO HIJIANO? 

11. ¿DEBE COl1PRIKTERSE EL DIRIGENTE A PROPMCIONAR IW NIVCL SUPE
RIOR DE VIDA A SUS SUBORDINADOS, AL LOCRARSE LAS ll:TAS? 

A)-SI ___ _ 8)-ND __ _ 

12. ¿CUAL CONSIDERA QUE ES EL RECURSO HAS IHPORTANTE DE LA EMPRESA? 

¿PORQUE?------------------

1), ¿CREE USTED QUE EL BAJO RENOllllENTO DE LOS SUBORDINADOS, llUCHAS 
VECES ES CAUSADO POR UNA íAL TA DE APOYO Y CONOCllllENTO POR PAR
TE DEL DIRlr.ENTE HACIA ELLOS? 

Al- SI ___ _ 8)-NO. __ 

¿PORQUE?------------------
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