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En'la actualidad la tendencia més comin en la or-
nanizacidén de-las empresas es la descentralizaci6n de -
funciones, .Dfa con dfa los tramos de control tienden a
ser mis reducidos y la especializacién es creciente. Es
pé corriente se-palpa en ta funcién administrativa de -
direccién, por medio de la delegacidén de autoridad la --
funcidn de direccién se descentraliza, tratando de lo- -
orar una mayor participacién de los diversos individuos_
que intearan la empresa, loorando resultados mediante el
trabajo de otros,

La descentralizacién en Ya funcidén de direccifn ,
trae aparejado el surgimiento de jefes, gerentes de de--
partamentos o seccidn, directores, etc. cuyo propdsito =
es de cooperar y hacer mds eficiente la direccidn de 1la
'empresa. 1a cual, por razones de crecimiento, no puede -
estar centralizada en un solo individuo, como es comin =
en empresas pequeﬁaé. De 1o anterior se desprende que -
la funcién de direccién es cada vez mds importante, ya «
que existe un cuerpo organizado de individuos cuyo propd
sito es el encaminar a sus subordinados al Togro de las
finalidades previstas,

Esta corriente de especializacidén se refleja més
claramente en las empresas de grandes dimensiones, al in
tegrarse las diversas divisiones y departamentos de las
" mismas. Los dirianentes de estas divisiones tendrdn aque
estar mas especializados en su ramo para desempeiar ade=
cuadamente su cargo. Independientemente del tipo de es-
pecializacidn que debe tener un dirigente en cuanto al -
puesto aue desempefie, deberd tener a su vez, un profunde
conocimiento sobre la direccifn en sf.
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Entiendo por dirigente a cualquier persona nue eg
té a cargo de un grupo de individuos y que ejerza autori
dad e inflvencia sobre ellos por medio de ta aplicacién_
de 1a autoridad, el mando, la comunicacién, motivacidn ,
supervisidn, etc., ya sea éste un Director General, un -
Gerente departamental, un Jefe, o simplemente un Supervi
sor, TYodos elles desempefian 1a funcién de DRiregcién en
mayor © menos escala, ya que todos manejan personal. Un
Gerente de ventas tiene que ser un excelente director si
es que quiere obtener é&xito con sus vendedores; asf tam-
bign, un Supervisor debe dirigir y encaminar adecuadawepn
te a su cuadrilla de trabajadores para lagrar su progra-
ma de produccidn y las normas de calidad requeridas.

E1 €xito de toda empresa depende directamente de
la eficiencia de su personal en sus respectivos trabajos
y obligaciones; 2 su vez esta eficiencia depende siagnifi
cativemente de 1a capacidad, motivacitn, satisfaccidn y
cooperacifn de los trabajadores. Sobre todas estas co--
sas influye trascendentalmente la actuacidn de los jefes,
por Yo que diffcilmente se puede exagerar la importancia
de-1a funcidn Direccidn,

Hasta la fecha, Ya gran mayeria de los estadistas
de la teorTa administrativa no ha puesto el suficiente -
hincapié en dicha funcién, no se ha profundizado lo sufi
ciente, Basta con tomar cualquier libro de Administra--
ctén y se verd que se le da mis importancia a otras fun-
ctones tales como la pravensibn y la erganizacifn, sien-
do que éstas, sin la Direccidn, jamds se llevarfanr a ca-
ba.

£s pues, para nosotros la funcidn de Direccidn la
més importante del proceso administrative y la que re- -



|49

quiere de mayor dedicacién por parte del profesional en
Administracidn de Empresas,

La -mayorfa de nosotros ha podido notar la gran -
di ferencia en empresas, escueclas, hospitales e incluso -
pafses al cambiar &stos de directores o presidentes; el
como se puede fr de un fracaso a un éxito, de una complg
ta desorganizacién a una eficiencia absoluta, con el so-
To cambio de una persona

A mi manera de pensar, de las funciones gue inte-
gran el proceso administrativoe, Ja Direccidn es la mds -
importante, ya gue a través de ella se podrédn obtener --
los objetivos gque se haya fijado la empresa, desde los -
meramente ecnnémicus'hasta los objetivos dnica y echusi
vamente sociales.

Me proponpo hacer ver la necesidad y presencia de
Ya Oireccidn en todas las demds funciones del proceso ad
ministrativo, desde ta previsifn hasta e! control; y de
como valerse de los elementos de Ja Direccidn: autori- -
dad, comunicacifén, supervisién, etc. para lograr hacer -
de Ta empresa una unidad funcional y eficiente, en la --
cual todos los miembros de Ja misma se sientan motiva- =
dos,identificados, formando parte de ella y obteniendo -
una satisfaccién plena de su trabajo, loarando este pro-
ceso por medio de la comunicacién y de Ja influencia que
pueda ejercer ¢) administrador sobre ellos.

Toéaré el punto de vista social de la empresa, =~
tratanto de hacer ver las ventajas cue se pueden obtener
por medio de la comprensién de los trabajadores, no sélo
desde el dngulo de la administracién de nentes, sino - -
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también para la sociedad en general.

A la vez, trataré de obtener conclusiones que, -
si bien son producto de un andlisis fundamentalmente teg
rico, puedan ser de utilidad para todos aquellos estudig
sos de los problemas administrativos., Estas conclusio-=-
nes representan un esfuerzo por comprender mejor la fun-
cidn del dirigente ante sus subordinados, ante el ]oqfo_
de los objetivos de 12 empresa y la responsabilidad del
mismo frente al medio social del cual forma parte.



CAPLTULO I



CAPITULO I.- LA DIRECCION.

Para lograr un mejor orden en e]ldesarrollo de eg
te capTtulo, presentamos el Tndice del mismo, a saber:

‘ PARTE A.- CONCEPTOS GENERALES.
1.~ Concepto Académico,
2.- Definicién Etimoldaica
3.- Definicién real desde e¢) punto de -
vista administrativo. ‘

PARTE B.- PRINCIPIOS DE LA DIREGCCION.

PARTE C.- ETAPAS DE LA DIRECCIOR,
l.- La Autoridad.
a).- Tipos de Autoridad.
b).~ Ejercicio de la Autoridad.
¢).- Medios a través de los cuales -
se aplica la Autoridad.
d).- La Autoridad y la facultad de -
decidir,
e).- Delenacidn de Autoridad.
f}.- Auxiliares técnicos del mando.

. 2.~ La Comunicaciédn,
3.- La Supervisiédn,

‘4,- La Coordinacidn.



CAPITULO I.- LA DIRECCION.

Parte A.- Conceptos Generales.
1.~ Concepto Académico.

En cualgquier diccionario de 1a lengua espafiola po
demos encontrar la definicidn y siqnificado de la pala--
bra Direccién., Consideramos que la definici6én que de la
misma hace el Larouse es la correcta:

DIRECCION: Del latin Directio.

Sinnifica 1a 17nea de movimiento de un cuerpo; accifn de
diriqir, persona o conjunto de personas encargadas de di
rigir una sociedad, empresa, etc.; sefas que se ponen en
~una carta o paquete; mecanismo para puiar un vehiculo, -
autom6vil. Esta es una definicidn positiva, pero muy 1i
mitada para los efectos de esta tesis.

Ahora bien, para las finalidades administrativas_
que tiena el actual trabajo, la definicién anterior con-
tiene un aspecto importante cuando habla "de la accién -
1levada por una persona o conjunto de persoenas encarqa-e
das de diriqir una sociedad, empresa, etc,”.

La palabra Direccifn viene, a su vez, de 1a pala-
bra que hacemos destacar en el pdrrafo anterior: Dirigir,
por Dirigir del latin Dirigire.

Encaminar, enderezar, hasta cierto punto; encaminar, ao-
bernar; dirigir una barca; dirfair una empresa; conducir;
mandar, regentear, administrar, gobernar, reu1r.' -
ouiar, enviar,



2.~ Definicidn EtimolGgica.

E1 Lic. Agustin Reyes Ponce, en su 1ibro de admi-
nistracién dice: "La Direccidn viene del latin Dirigire.
Este vocablo a su vez estd formado por el prefijo “di" -
que siqgaifica intensivo y "regere" regir, gobernar. A -
su vez reagere deriva del sanscrito "raj" que indica preg
minencia.

Por 10 que, etimoldégicamente, podemos concluir --
que la Direccién consiste en regir con un caricter de --
privilegio o superioridad sobre los demds.

3.~ Definicibn real desde el punto de vista
administrativo.

En teorfa administrativa nos encontramos siempre_
pequefias o grandes divernencias entre los autores, ya --
sea en procedimientos, principios, definiciones, etc. -
E1 caso de Direccién no es una excepcidn; .cada:uno de -
los grandes tratadistas de la administracifn tiene una -
definicidn propia de la misma, aunque en este caso las -
diferencias no son muy grandes, y sf podemos afirmar que
tienen muchos puntos en comin, aunque en algunos casos,-
como el de Terry, se califique a la Direccidn como actua
cién y alqunos otros tratadistas l1a identifiquen como -«
ejecucién, ’

Andlisis de diversas definiciones:

Henry Fayol, iniciador de la Escuela Operacional_
o del Proceso Administrativo, hace por primera vez una -



descripeién de las funciones fundamentales de todo admi-
nistrador, fncluyendo en ellas la Direccién y la define_
como: “La funcidn encargada de conducir a la empresa a -
su pbjetivo, procurando para ello obtener 1o0s mejores rg
sultados posibles de los recursos disponibles. Y concly
ye diciendo que la Direccidn fundamentalmente consiste -

en el arte de manejar gente.

E1 trabajo de este tratadista es sumamente impors
tante y ha side seguido por muchos otros estudiesos de -
la administracidn.

Keontz y 0'Donnell describen la funcidn Direccién,
com¢ el lograr que los subordinades realicen sus obliga-
ciones, sus carnas de trabajo; en base a esto la definen
‘como: "Hacer que los subordinados inteqren sus esfuerzos
para el looro de Jos gbjetives de la empresa”.

fieorne R, Terry {4) identifica a la Direccién co-
mo actuvacién y la define como "Hacer que todos los miems
bros del grupo se propongan loarar los objetivoes de - -~
acuerdo con los planes y la organizacidn hechos por el =
Jefe administrativor,

Al habltar de Direccidn, el Lic, Aoustin Reyes Pon
ce (6) dice: “Es el elemento de la administracién en el
- que se logra la realizacidn efectiva de todo 1o planea--
do, por medio de la autoridad del administrador, ejerci-
da a base de decisiones ya sean .tomadas directamente, ya
con més frecuencia, delegando dicha avtoridad y se vigi-
ta simultédneamente aque se cumplan en la forma adecuada -
todas las Ordenes emitidas,




En esta definicidn, o) Lic. Reyes Ponce (§) apor
ta un nuevo concepto, aue en las otras definiciones no -
habfamos visto, y que es sumamente importante: la autorj
dad, ejercida &sta por medio de la facultad de tomer de-
cisiones,- La autoridad es uno de los mas importantes =--
elementos de la Direccién ya que sin algln tipo de auto-
ridad se ejerce y se mide fundamentaimente por medio de
la comunicaci6n. La delenaci6n de autoridad serd un élg
mento sumamente necesario en toda empresa o nepociacién_
que tenga varios trabajadores, presentdndose, entonces ,-
como necesidad fundamental, la supervisidn.

Vemos, por lo tanto, que esta definic¢ifn nos hace
ya entrever las principales etapas en que dividiremos a
la funci6n Direccidn, y que serédn 1a autoridad, la comu-
nicacién, la supervisién y la coordinacidn, las cuales -
veremos posteriormente,

Después de haber visto algunas definiciones de --
Direccidn, de diferentes y destacados tratadistas de 1la
Teoria Administrativa, creemos necesaric buscar una de--
finicidn que sea més completa y que nos dé a entepnder -
ain mds ampliamente nuestro concepto de Direccidn.

E1 Lic. Reyes Ponce (6) aporta una definicién que
nos parecé muy completa y adecuada para el contenido de_
este trabajo, teniendo especial importancia las tres pri
meras palabras, ya que se estudiardn a 1o largo de los -
posteriores capitulos.

Direccién es: "Impulsar, Coordinar, y Vigilar las
acciones de cada miembro y nrupo de un organismo social,
con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del




modo més eficaz los planes seialados",

Elementos Comunes en las Definiciones:

Como anteriormente hicimos notar, los diferentes_
concentos tienen muchos puntos de vista en comin, que --
trataremos de agrupar en tres principales divisiones: =
Conduccién, Subordinados y Objetivos,

1.- Conduccibén.- Todas las definiciones destacan

ya sea: Loarar que, e} conducir, hacer que, el coordinar
los, impulsar, coordinar y viailar, etc

Vemos pues, que es papel importantisimo del direg
tor, ejecutar, comunicar, decir cémo, motivar, conducir,
manejar, o dicho en té&rminos qenerales, dirigir,

2,- Subordinados.- As{ mismo, podemos ver que --
atro punto comin en las definiciones, es que 1a opera- -
cién de conducir, impulsar, etc. tiene un elemento recep
tivo definido, constituido por los demés integrantes de
la empresa; y que es a través de ellos que la funcidn de
Direccibn se va a ejercitar.

3.- Objetivos.- E1 obtener los objetivos es el =
propdsito primordial de la Direccidn. Llémeseles objeti
.vos. metas, finalidades, etc., son mencionados en todas -
las definiciones y su consecucifn serd la que, en dltima
instancia determinard la efectividad de la Direccidn,

Para concluir, podemos decir que, en forma conci-
sa y reswnida "La Direcci6n es la funcidn administrativa de condu-
cir 8 los subordinados a la obtencién de los objetivos de la empresa’.




Parte B.- Principios de 1a Direccidn,

Los principios son los fundamentos sobre Jos cua-
Jes se apoya o se auxilia un tema, técnica o ciencia, -
En Ja funci6n Direccién se ha tratado también de dav --
principios que auxilien a la realizacién de ta misma. -
Fayol y Barnard empezaron ya a dar forma a diversos prin
cipios,

Fayo) hacfa hincapié en mantencr Ja autoridad, -
Barnard en armonizar Jos objetivos de la empresa con los
de los trabajadores, loarando que se identificaran; - --
Koontz y 0'Donnell (1} determinan dos principios sumamen
te importantes, basadndose en Fayol y Barnard: el princi-
pio de la unidad de mando y el principio de }a armonfa -
del objetivo, -

Sin embargo, nos parece nue e;tos dos principios_
no son suficientes ni abarcan todo e] anbito de la Direg
¢ién Administrativas por lo tanto, consideramos que los
principios sintetizados por el Lic. Agustin Reyes Ponce_
{8) son m&s completos y profundizan ain mds en la activi
dades del director.

Analizaremos, siguiendo el criterio del autor an-
tes citado, los siquientes principios:

1.- E1 Principio de la coordinaciSn de intereses.

"EY logro del fin comin se hard mds fdcil, cuanto
mejor se loare coordinar los intereses de grupo y --
los individuales de quienes participan en Ja bls-
queda de aquél,



"La subordinacién de las actividades de cada de--
partamento, seccién e individuos al fin general, no pue~
de sianificar en forma alguna la supresién o pérdida de
los leaftimos intereses de cada persona, ya gue precisa-
mente es para lograr éstos, por lo que un individuo con-
siente en entrar a formar parte de una empresa y subordi
nar sus actividades a ella",

Por lo tanto, es un error pretender sacrificar =«
les intereses particulares en aras del objetive generai,

Es pues, una meta del director el loarar que to--
dos los miembros de una empresa persigan el interés co--
min.

2.- Principio de la Impersonalidad en el Mando.

"La autoridad en una empresa debe ejercerse, mé&s
como el producto de una necesidad de todo el organismo -
social, que como el resultado exclusivo de la voluntad -
del que manda,

As{ como es natural la tendencia a mandar e impo-
ner nuestra veluntad sobre la de Tos demds, es también -
igualmente natural nuestra resistencia a recibir esa im-
posicidn de otros, Por ello, cuanto mds se impersonali-

.ce la aplicacién o ejercicio de 1a autoridad, presentdn-
dola como una exigencia que la situacién concreta impone
por iqual a quien manda, para exigir, y a quien obedece
para cumpliir, dicho ordenamiento serd mejor obedecido”,

3.« Principio de la Vfa Jurfdica

"£1 ejercicio de la autoridad debe seguir los ca-



nales de comunicacibn y jerarquias administrativas pre--
viamente establecidas, y jamds saltarlos sin razén y me-
nos en forma constante".

“Cuando ocurre esto Gltimo, se produce una lesién
en el prestigio y la moral de los jefes intermedios, - -
pérdida y debilitamiento de su autoridad, desconcierto -
en los subordinados, y sobre todo, se da lugar a 12 du--
plicidad del mando. S{i un jefe superior establecié nive
les de jerarqufa intermedios, debe respetarlos; si no lo
hace, debe hacerlos desaparecer”,

Cuando las circunstancias especiales y extraordi-
narias exijan que un jefe superior dé érdenes directamen
te sin pasarlas a través de los jefes inmediatos, debe ~
explicar la razén de haber tomado esta medida excepeio--
nal,y notificarla inmediatamente a 10s jefes intermedios
para que la tomen en cuenta y se evite la autoduplicidad
de mando,

Otro caso en el que se podria.romper la via jerdr
quica serfa traténdose de una orden de tal importancia -
que justificara al jefe superior el saltarse a los jefes
intermedios, pero se debe hacer ver lo excepcional del -
caso.

4,- Princinio de la Resolucién de los Conflictos.

"Los conflictos que surjan deben resclverse Jo --
més pronto posible,de modo que, sin lesionar 1a discipli
na, pueda reducirse al midximo el disqusto a las partes",

“Los conflictos son un obstéculo a la coordina- -
cién, diferir su solucidén es admitir un elemento que es-



torba a ésta. Por ello, es mejor resolver conflictos a
1a mayor brevedad, aun cuando la solucién no siempre sa-
tisfana a todos: es mejor este dafo, que el de la incer-
tidumbre y permanencia del conflicto,

Es pues contrario a la eficiencia administrativa,

e} dejar que los problemas se resuelvan por sf solos con
el tiempo",

5.=- Principio del Aprovechamiento del Conflicto.

"Debe procurarse aprovechar el conflicto para for
zar el encuentro de soluciones. Mary Parket Follet, di-
ce: "Todo conflicto, como todo rozamiento en el mundo -=
fisico, es de suyo un obstaculo a la coordinaci6n, pero_
que asT como el rozamients pueda ser aprovechado, tam-
bién el conflicto puede ser constructivo, porque tiene
la virtud de forzar a la mente a buscar soluciones que
sgan ventajosas a ambas partes®.

Parte C.~- Etapas de la Direccidn.

AsT como 1a Direccidén forma narte o se integra a
una teorfa de Administracidn General, a su vez, 1o0s di-=-
versos tratadistas le han establecido diversas secciones
o etapas a través de las cuales se va a realizar la més_
importante de todas las operaciones administrativas, o =
sea diriair,

Las etapas son herramientas y gufas que nos van a
ayudar a loarar el cometido de 1a Direccién
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E1 Lic. Apustin Reyes Ponce (6) establece diver--
sas etapas, que se dan en la Direccifn, a saber: Autori-
dad, Comunicacién y Supervisidén, Debido a la importan--
cia que tiene cada una de estas etapas, y buscando lo- -
grar un amplio entendimiente de la Direccién, haremos un
analisis conciso de las mismas.

1.- La Autoridad,

La Autoridad es una facultad indispensable en 7la
administracidn, pues sin ella no se lograrian los objeti
vos, pues Eéstos se obtienen por medio de la coordinacidn
de esfuerzos ajenos, 10 que impifca forzosamente el sur-
aimiento de esfuerzos de superior a subordinado, as¥ co-
mo entre funcionarios y ejecutives de la empresa. Estas
relaciones se deben respetar en el orden y jerarquia es-
tablecidos, 1o cual se logra mediante la determinacidn -
de la autoridad formal y la delegacifn de Ta misma, lLa_
esencia misma de un director y su caracteristica distin-
tiva en sus relaciones con los dem§s radica en la autori
dad que posee, Estas relaciones de Autoridad son preci-
samente las que mantienen a la empresa come una dnjca --
funcidn.

Fuentes u Orfaenes de la Autoridad,

Trataremos de eliminar en forma intencional cual-
quier andlisis filoséfico, ya que carecemos de bases pa-
ra realizarlo, y que nos limitaremos a considerar tres -
hechos que sustentan o justifican la Autoridad en nues--
tros dfas, a saber:

1.- "E1 Convenio".
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2.- "La Propiedad de Jos bienes productivos”.
3.- "E1 Régimen econémico-social imperante",

"Parece evidente que el origen inmediato de la Ay
toridad tiene que buscarse en el convenio, ya que, si no
existe un contrato de trabajo o de sociedad, no se expli
ca que una persona adquiera Autoridad sobre las demds, -
pero queda el problema de determinar por qué en 1a empre
sa concreta de nuestros tiempos, es el empresario capita
lista quien ejerce la Autoridad, y esto tiene a nuestro
juicio que fundarse en el hecho de ser €1 quien tiene e}
derecho de prepiedad de la misma, evidentemente con base
en e] sistema econbmico social que regqlamenta los contra
tos de trabajo y de sociedad".

A,- T1POS 0O CLASES DE _AUTORIDAD.

Es cierto que en una empresa la Autoridad general
mente deberia estar determinada por el puesto que se de-
sempefa; sin embarao, en ocasiones la Autoridad es resul
tado de 1a personalidad, inteliqencia, estudios especia-
lizados, etc. de un individuo, por 1o que debemos recong
cer varios tipos de Autoridad, dependiendo ya no s6lo de
ta estructura de la organizacién, sino la actuacién de -
las personas en su medio social

Por lo anterior, podemos distinguir los siguien--
tes tipos de Autoridad:
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Lineal
Formal
Staff
Jurfdica
Operativa
AUTORIDADﬁ
Técnica’ '
Moral
Personal

AUTORIDAD FORMAL,

Esta Autoridad es la que se designa en razén a la
propiedad de los bienes de produccidn, 0 bien al conve--
nio de trabajo mediante el cual se acepta una subordina-
cidn por parte de) trabajador a los directivos de una ne
gociacién, Este tipo de Autoridad se reglamenta y limita_
a través de }a organizacidn, existiendo entre alaunos --
autores la idea de calificarla como autoridad legal den-
tro de la empresa,

Esta Autoridad se encuentra distribuida en toda -
la empresa-de manera que en su Gltimo nivel el jefe de -
menos jerarqufa representa toda Ya Autoridad de Ta empre
sa; se recomienda, por lo tanto, el hacer respetar esta_
jerarauia de Autoridad, pues su rompimiento es perjudi--
cial para la organizaci6n, ya que de no respetarse se dg
bilita la autoridad de los jefes de menos jeraraufa y se
propicia anarqufa.

Esta Autoridad se divide en dos tipos, que son: -
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La Autoridad Lineal y Staff. La diferencia entre ambas _
radica en que la Autoridad Lineal se da entre un supe- -
rior y un subordinado y la relacibn Staff es de cardcter
horizontal, o sea de jefe departamental a jefe; o bien ,
de departamento de servicios a jefes o secciones, consti
tuyendo una autoridad técnica e informativa, no imperati
va como el caso de la Lineal,

AUTORIDAD OPERATIVA.

Siguiendo las ideas del Lic. Reyes Ponce (6) pode
mos decir: "Esta no se ejerce directamente sobre subordi
nadoc, sino mds bien da 1a facilidad para decidir sobre_
determinadas acciones, autoridad para comprar, para ven-
der, para lanzar un nuevo producto, etc. Obviamente, eg
tas decisiones deben ser respetadas y de aladn modo obede-
cidas por otras personas; pero directamente esta autori-
dad se cierce sobre actos,y no sobre personas, al contra
rio de 1o que pasa con la autoridad formal, la que direg
tamente recae sobre personas aunque el resultado de su =
ejercicio sea la realizaci6n de ciertos actos".

AUTORIDAD TECHICA.

Es aquells que se tiene en razén del prestiqio Y
la capacidad que dan ciertos conocimientos, que una per=
sgna posce en determinada materia, Es la autoridad del
profesionista, del técnico, o del experto, cuyas opinio-
nes se admiten por reconocerles capacidad y pericia. Es
ta clase de autoridad es Ja que le damos al médico, al -
abogado, al contador cuyas pre;cripc1ones se siguen y ==
obedecen, Es por lo tanto, uno de Jos elementos funda--
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mentales que sostiene a los jefes staff.

AUTORIDAD PERSOQHNAL.

Es aquella nue poseen ciertos hombres, en razfn -
de sus cualidades morales, sociales, psicol6aicas, etc.=
aque los hace adquirir un ascendente indiscutible sobre -
los demds, adn sin haber recibido autoridad formal ningu
na. Practicamente se identifica con el liderazno.

Las autoridades formal y operativa necesitan robuste
cerse y complementarse con las autoridades técnica y per
sonal. Cuando el jefe carece de conocimientos o persona
lidad va oerdiendo gradualmente la autoridad formal u =«
operativa. Y como los qrupos humanos necesitan jefes, -
suale ocurrir gue, correlativamente, se va formandc un -
jefe no desianado, con todos los dafios que implica la dy
plicidad de mando. Huchas veces esa falta de conocimien
tos o de personalidad en el jefe se daenuna lucha entre
sus inferiores por alcanzar predeminio,

B) EJERCICIO Df LA AUTORIDAD.

"La autoridad se ejercita 2 través del mandato",-
en un grupo de trabajo debe existir alguien que mande o
dirija a los demds y este alguien es el administrador,

EY mando es el ejercicio de 1a autoridad respecto
de cada funcidn determinada; puede decirse que es "la ay

toridad puesta en acto",

Para la Administracién, el mando es un elemento -
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indispensable, por lo que es necesario en las empresas -
el lograr tener directivos eficientes. con don de mando.
Hay métodos de desarrollo de ejecutivos por medio de los
cuales se trata de proporcionar al administrader los co-
nocimientos y prdcticas necesarias para que desarrolle -
en forma eficiente su papel de jefe.

Ahora bien, la adecuada y eficiente Direccién - -
tiende a facilitar el loaro de Jos objetivos de la empre
sa; si el director demuestra habilidad y eficiencia en -
su puesto se ganard la admiracién y respeto de sus subor
dinados, logrando asi ejercer una autoridad ya no (nica-
mente formal, sino técnica y personal que facilitard aln
mas el desempeiio de sus actividades y labores directi- =
vas, pues sus 6rdenes e instrucciones serdn fécilmente -
aceptadas,

Para panarse este reconocimiento por parte de los
subordinados, es necesario vigilar el cumplimiento ade--
cuado de las frdenes, y si por alguna circunstancia és--
tas no se 1levan a cabo, serd necesario sancionar al in-
fractor para robustecer y solidificar la autoridad del -
jefe.

Es recomendable, para no cometer injusticias, que
antes de sancionar o castigar se investigue el por qué «
no se llevaron a cabo las 6rdenes, y despuéds de esto, --
'proceder,yasea a 1lamar la atencién o a sancionar, sealn
la gravedad de la falta o la periodicidad de la misma.

C) MEDIOS A TRAVES DE LOS CUALES SE APLICA LA AUTQRIPAD,

La Autoridad se 1leva a cabo por medio de las Grdg



nes, instrucciones, politicas, realas, normas, etc., - -
sienda la orden y la instruccién las m&s explfcitas,.

{fluién posee en una empresa la facultad de map---
dar o ejercitar la autoridad? Toda persona que posea el
prado formal de jefe y se le haya delegado y conferide -
autoridad para llevar a cabo su cometido,

ORDENES .

Keontz y 0'Donell (1), al hablar de las érdenes,-
dicen que &stas deben entenderse comg “£31 acto por el -~
cual un superior requiere 4 un subardinado la realiza- -
cién de un acto, o bien, le prohibe actuar en un momento
determinado”,

E1 tic, Agustin Reyes Ponce {6}, a su vez, dice :
"Las 6rdenes son el ejercicic de la autoridad por el que
un superior trgnsmite a un inferior subordinado a &1, la
Yndicacidn de que una situacidn narticular y concreta dg
be ser modificada; de que debe realizarse o dejarse de -
realizar una accidn., Lo que caracteriza a 1a aorden, es
pues, el referirse al cambio de una sftuacidn particular
Y concreta”,

Las caracterfsticas bdsicas que sec desprenden de
estas definiciones son las sigulentes:

. a).~ "Una orden inicia, modifica o elimina una ac
tividad.
b).- Una orden implica relaciones de dependencia_
entre el superior y 21 subordinado, por 1o que debemos <o
tomar en cuenta en que Se respeten las Iineas de autori~



dad establecidas en la organizacién

c).~ E cump1im1ento'de 1a orden puede ser exigi-

ble en forma coactiva”

son:

Seaidn Pigors los elementos bdsicos de las 6rdenes
1.~ La'Emisidn,
2.- La Ejecucidn.

3,- la Verificacidn.

A estos tres elementos el Lic. Reyes Ponce adade_

otros tres:

1.- La recomendacién del sdbdito.
2.--E1 reporte.
3.- La reaccién humana

Para resumir esto, podemos decir:
1.- E1 jefe emite la orden al subordinado,

2.- E1 subordinado ejecuta la orden con respecto_

2 la situacidn que se va a cambiar.

3.- E1 subordinado informa o renorta su cumpli- -«

miento al jefe.

4,- E1 jefe revisa el reporte del subordinado,
5.~ EJ subordinado da sus recomendaciones.

6.- Se efectia una reaccién humana envolviendo la

relacidn Jefe-subordinado.
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CLASES O TiP0OS DE ORDEMNES.

Podemos, a la vez, hacer notar que las Grdenes -«
pueden ser generales o especificas, seqdin la forma en --
que son dadas.

Una orden general es aquella que deja en 1ibertad
a un subordinado de la forma de realizarla seqdn su cri=-
terio. Un ejemplo podeTa ser e) ordenar una investiga--
ci6n de mercado al jefe de mercacotecnia, el cual deter~
minard y estudiard todos Jos detalles.

Este tipo de orden se da cuando la estructura de
jerarquias esté hien determinada y siempre y cuando a la
persona a la que se da sea confiable.

Una or .en especffica es mds rigida y concreta; en
ella se determina con todo detalle Ta actividad y la for
ma de desarrollaria.

Es l6aico que este tipo de drdenes se den en nive
les adminpistrativos diferentes; las 6rdenes generales se
oriainan en un primer nivel ejecutivo: en cambio, las 4r
denes especfficas se dan 2 nivel de operacidn,

INSTRUCCIOMNES .,

"La instruccidn difiere de la orden en que no se
refiere a una situacién particular y concreta, sino a la
norma o procedimiento que han de aplicarse en una seric_
de casos idénticos o similares, que se presentardn en -
forma repetida”.
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Desde luego, se comprende que por tratarse de si-
tuaciones repetidas y de Tndole mads general, las instruc
ciones, por reala general, Eonviene que se den por escri
to, Asf mismo, no deber&n cambiarse antes de tener la -
seauridad de aue todos han recibido y entendido las nue~
vas instrucciones.

REGLAS QUE FACILITAN LA APLICACION DE ORDENES E INSTRUCCIONES .

. El andlisis sefalado para los elementos de la ore
den, aplicable a las instrucciones, sirve de base a las
siguientes realas, siquiende las ideas del Lic, Reyes --
Ponce:

1.- Deben planearse las Grdenes o instrucciones ,
y para ello debemos revisar, antes de darlas:

al.- Si la persona a la que se le dar&n, es la --
mds adecuada.

b).- Si es @1 momento mas oportuno para darlas, y

¢}.~ Cudl serd 1a forma mds apropiada para trans-
mitirlas.

‘Evidentemente, la planeacifn deberd ser mas preci
sa, cuando la importancia de ja orden es mayor,

2.- Las drdenes e instrucciones deben transmitire
se en forma adecuada. Para ello se requiere:

a).- Darlas con claridad.

b).~- Loarar precisién y objetividad.

c).~ Deben expresar una invitacién a la accidn.
d).-' Hacerlas impoertantes.
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e).- Respaldarias con sequridad y no con indeci-
sicidn.

f).- Darlas con explicacidn proporcionada & quien
Ta recibe.

3.- Debe revyisarse sy cumplimiento y las reaccio-
nes que produjeron:

a).- Sirviéndose de sistemas de reportes' ordina--
rios.

b),- Verificando personalmente su cumplimiento, -
en los casos m&s importantes.

c).- Analizande si las 6rdenes e instrucciones --
fueron bien recibidas, o si produjeron descontento en ==
sT, por la forma de darlas, etc.

Las reglas précticas aquf analizadas, pueden ser
muy Gtiles si se aplican en una forma adecuada, pues se
logra que dichas 6rdenes sean efectuadas en 1a forma de-
seada y, por lo tanto, sc aumentard la eficiencia de las
mismas .

D).- LA AUTORIDAD Y LA FACULTAD DE DECIDIR.

Todos sabemos que en una empresa es necesario e =
importante tomar decisiones, Todas aquellas personas -
que pueden decidir sobre alauna cosa es porque tienen la
autoridad necesaria para hacerlo, por lo que 1a facultad
de decidir va en relacién directa a la Autoridad que po-
see,

Refirféndose a esto, Reyes Ponce (6) dice que: =-
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“ta Autoridad es la facultad para tomar decisiones que =
produzcan efectos™.

También que, "Ja facultad de tomar decisfones es_
Ta facultad de administrar".

E} Doctor Daniel Starach, psicélogo de mucho preg
tigio, hizo un estudio de varios cientos de funcionarios
ejecutives y llend a esta conclusidn: “Existe un requisi
to sin el cual ninguna persona puede ser funcionario eje
cutivo ya no digamos notable sino sigquiera mediocre. Y_
ese requisito es, el tomar decisiones".

Es pues, Ja toma de decisiones una caracterfstica
sumamente importante de aquel que posce la autoridad., -
Se dice que la responsabilidad principal que tiene todo_
divector es 1a de tomar decisiones y se le admira y res-
peta seadn su acierto en las mismas, Aunque la toma de
decisiones no es toda la actividad que desarrolla un - -
ejecutivo, sT es una parte importante que precisamente -
distingue a quien es jefe de quien no Jo es.

Para resumir y dar un concepto concreto 1a pode-
mos definir como: "E1 acto de determinar mentalmente uno
mismo sobre una opinién o un curso de accidn".

Chester Barnard, hablando de Ta toma de decisio--
nes, establece que se deben tomar en consideracidndos co
sas principalmente:

a}.- "E1 propdsito aue se persigue a través de di
cha decisidén, el cual puede ser en dos formas:



1,- La maximizaciGn de utilidades y resultados.

2.- La eliminaci6n de problemas.

b).- Los medios a utilizar paré 1levarla a cabo".

Estos medios pueden ser tales como monto de la in
versidn, recursos a utilizar ya sean actuales o adquiri-
bles, personal necesario, etc., Esto, en muchos casos, -
determina la forma de 1levar a cabo una decisidn.

E1 fin principal de las decisiones es ayudar a obp
tener el mejor de los resultados. La facultad de deci--
dir se presenta en toda la administracifn, existe en to-
das las partes de Ta empresa y concierne a cualauier - -
asunto oue tenga relacién con la empresa y sus objeti- -
vos. Los planes, la organizacion y el control no se po-
drin 1levar 2 cabo sin decisiones.

En cuanto a los objetivos, su determinacién, la -
investigacién de los medios para loararlo, sus alternati
vas y su realizacidn dependen directamente de las deci--
siones.

Una decfsidn también puede resolver conflictos de
divergencia de opinién en la empresa, concernientes a al
adn problema en donde el jefe debe actuar tomando una dg
cisidn para conservar la efectividad del grupo,

Para tomar una decisién hav muchos factores gque -
deben tomarse en cuenta, tales como cifras, datos, ele--
mentos tanpnibles e intangibles, experiencia, emociones,-
posibilidades, inclinaciones, toda clase de informacién,
. etc, En la persona aueitoma las decisiones, influye su
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car&cter,’pefsbnai1dad. cultura, etc.. Por 1o tanto la -
forma de 1legar a una'decisfﬂn depende de los factores -
‘anteriormente-mencionados. ¥ por supuesto, de Jos aspec-
tos que mot1§a¥on71a'necésidad de decidir.

Posibﬁgmeﬁte no existe una técnica definida que ~
sea Gti) para toda ocasifn. Sin embargo, la lista que ~
estabiece Terry (4) que se incluye ensequida, presenta -
tos pasos sucesivos a'segufr para tomar decisiones.

1.,- "Determinar cudl es el problema®.

"Ponerlo por escrito en términes precisos ayudard_
a resolver el problema. Un problema bien definide se -~
tiene resuelto en un 50%. Ademds, conocer con exactitud
cudl es el problema, avudard a revelar si es realmente o
no importante el tomar una resolucidn”.

2.- "Conacer los antecedentes generales y las di-
versas opiniones acerca del probiema®,

“Hay que investigar las circunstancias que parez-
can tener influencia o relacién con el problema., Es - -
aconsejable que ¢e estudie g1 problema antes de exponer-
lo a otros, con el objeto de poder hacer preauntas perti
nentes y comprender mejor 1os comentarios de los exper--
tos.

3.~ "Defina cudl parece ser el mejor curso a se--
guir®,

“Siempre habrd un dilema en Jos cursos alternati-
vos, pues de otra manera nada habria que decidir. Por «
lo comdn, se puede elegir entre hacer o no hacer, o deci
dir o no?:
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4,- "Investigar la proposicién y la decisi6n ten-
tativa",

“En este paso, el que decide puede valerse de la
intuicién, los hechos o la experiencia, para suplir la -
falta de datos importantes sobre los cuales se pueda ac-
tuar, Las ventajas y las desventajas de la decisidén ten
tativa puede anotarse unas frente a las otras, como pre
paracidn para el paso siouiente".

5.- "Apreciacién de la decisién tentativa".

"La lista que se obtuvo del paso nimero 4 sirve -
para la comparacién y la valoracidn de los pros y los --
contras".

‘F—DECIDIR L0 QUE HA DE HACERSE—+— HACERLO—-—){

CAPACIDAD
RECURSOS BASICOS ESENCIAL DE LA
QUE SE_APROVECHAN MENTE HUMANA

Preparacién [Concentraci6n APLICACION

Experiencia j0bservaci6tn DE LA APTITUD

-» ; —
: 4
Conocimientos flemori a

Administrativos

PROBLEMA
. Personal en

Ra?onan.nento tiempo y =3 SOLUCION
Criterio lunar

adecuados

Fuente: Terry (4)

"En este cuadro podemos ver como se puede encontrar
una solucién. Cuando se presenta un problema, el dirigen-
te puede valerse de sus conocimientos generales, de su ex-
periencia o de sus conocimientos en Administracién, para resolver
lo",
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Se procederd a la clasificacién y comparacidén de los da-
tos que se obtencan de 1as'd1versas fuentes, con el objg
to de que los aspectos comunes que se relacionen del pro
blema puedan examinarse y manejarse eficazmente,

SITUACION ALTERNATIVAS RESULTADOS

“"Tomar decisiones es escoger entre una o mds soly
ciones posibles. Por lo comin, el tomar decisiones ime-
plica que existen varias posibilidades en cuanto a la ag
ci6n que debe tomarse, representada por la alternativa -
de hacer o no hacer alao, de sequir el plan A, el B 0 el
plan €. Se preveén los resultados posibles en términos_
de su relativa conveniencia, La decisidn se toma basén-
dose en el criterio o sobre bases que se tengan por im=-
portantes en una situacidn determinada, Puede 1legarse_
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a una decisidn en forma racional, deliberada, emocional,
impulsiva o habitual",

6.- "Tomar y hacer cumplir la decisién".

"-EY proceso mental que se efectia en este momen-
to es extremadamente complejo., Se requicre mucho de in-
terpretacidn y razonamiento para decidir qué hacer. Sin
embargo, en muchos casos se ve claramente la solucién, -
Una vez hecha la decisidn, deberd ser anunciada a quie--
nes incumba y se les informard de cuéd) serd la accidn pa
ra implantaria".

Vigilar su cumplimiento y, de ser necesario, modj
ficar la decisidn de acuerdo con los resultados obteni--
dos . '

Este paso se da normalmente &l efectuar la fun- -
cién administrativa de control. Es vital conocer los rg
sultados de la decisién y la validez de la solucidn, Una
decisién es un medio para alcanzar un fin, y su utilidad
para la funcidn administrativa es important{sima.

E).- DELEGACION DE LA AUTORIDAD,

l.a delegacibn de autoridad es necesaria para la -
adecuvada estructura de una oraanizacién. Para el efi- -
ciente desarrollo de las actividades de una empresa se -
requiere que se delegue autoridad 2 los gerentes de Tlos
diversos departamentos administrativos. Sin esto, el --
Gerente General serfa el dnico miembro de la administra-
¢ién de una empresa que pudiera dirigir y tomar decisio-
nes, cosa que, con la excepcidn de una negociacidn suma-
meate inferior o pequefia, haria que se entorpecieran to-



das tas actividades de ta misma. A su vez, estos fgeren-
tes departamentales, si quiere obtener &xito y eficien--
cia, deberdn delegar autoridad a jefes supervisores.

. "Detegar siqnifica conceder o conferir la autori-
dad de un jefe o de upa unidad orgdnica a otras personas
para que desempeden determinados cometidos®™.

Por nedio de la deleaacidn de la autoridad los --
~ejecutivos amplfan sus dreas de oneraciones, puesto que_
sin.ella se verTan limitados a lo que personalmente pu-
dier'an hacer,

" Lo anterior lo resume el Lic, Reyes Ponce (6) de
la siguiente menera: "Deleger es dar a otra persoma nueg
tra autoridad y responsabilidad para gue haga nuestras =
veces".

~ Ahora bien, este dar autoridad . no~ significa re-
nunciar a ella; un jefe que deleoa siempre conserva su -
autoridad qeneral y responsabilidad sobre las funciones_
que delega, quiera o no, Delepar no significa el lavar-
se las manos sobre las responsabilidades, sino el confe~
rir Jos derechos y la aprobacién para que otros actden -
dentro de determinados Jimites, por lo gue la delegacidn
tiene Ta caracterfstica de dar autoridad pero al mismo -
_tiempo retener la responsabilidad original que tenfa - -
aquél que la delend.

Uno de los principios de autoridad especifica que
Y1a autoridad debe ser deleqaada en 1a extensi6n y forma_
necesarias, para obtener el cumplimiento de los objeti--
vos deseados"., Esto recalca ain mds la importancia de -
Ta delegaci6n.



28

BENEFICIOS DE LA DELEGACION,

a).- "Nos permite sustraernos de detalles, para -
ocuparnos de las cosas de mavor importancia”.

b}.- “Aumentar por consinuiente la eficiencia ad-
mipistrativa en proporcidn geométrica ya que el jefe, ==
descargado de detalles puede dedicarse a lo que propia--
mente le corresponde: hacer planes, estudiar alternati--
vas, tomar decisiones, analizar controles, etc.

c).- "Favorece la especializacidn, ya que se sue-
te delegar por funciones esnecificas, {Ventas, prbduc- -
ci6én, finanzas, etc.)".

d).- "Permite que tas decisiones sean tomadas con
mayor base sobre la realidad: un jefe de alto nivel, ge-
neralmente no conoce todos los detalles del problema; en
cambio, sf los suele conocer un jefe inferior",

La delegacidén se puede dar de dos maneras:

a).- La delenacidn qgeneral: que es cuando se otor
ga toda la autoridad en un departamento o seccién., Se le
deberdn hacer saber l1os casos de excepcién en 105 cuales_
no puede decidir vy deberd ir con el jefe inmediato supe-

rior para que éste tome Jas decisiones.

b).- La delegacidn concreta: que es cuando se le_
determinan al jefe los aspectos concretos sobre 1os cua-
les puede decidir y en todos los dem&s deberd acudir -
a sus jefes superiores.
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REGLAS DE LA DELEGACION,

E1 Lic. Reves Ponce menciona las siguientes:

l.-"Deben fijarse controles apropiados para cada_
qgrado de detegacién aue se realiza, Esto resulta obvia-
mente del principio del equilibrio de delegacién-control®,

2.- "Debe delegarse con base en polfticas y re- -
glas",

.- "Cuando mayor delegacién exista, mis se re- -
auiere mejorar la comunicacidn",

4.- "Debe evitarse la delegaci6n por ensayo y - -
error®,

5.- "La delegacién requiere preparaci6n en el de-
legado".

6.- “Debe delenarse aradualmente". En caso con--
trario se podrén producir dafios.

7.- "Debe adiestrarse a los jefes delegados" Acos,
tumbrdndolos a que vengan "con decisiones" y no "por de-
cisiones".

€.,- "Debe deleqarse tan pronto como se observa, --
que el tramo de control empieza a entorpecer las decisip
. nes".
Una mala e inadecuada delegacién puede producir -
desventajas para la empresa. Entre las mds comunes eg-«
tin las siguientes:

a).- Puede hacer perder control.
b),- Puede hacer perder unidad de mando.
c).~ Puede engendrar falta de uniformidad.
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F).- AUXILIARES TEC“ICOS DE MANDO.

) En‘cualquier empresa es necesario establecer wuna
'serie de condiciones que sirvan para preservar el orden_
v la disciplina dentro de la misma; a esto es a 1o que -
se 1lama auxiliares técnicos de mando. Come esencialmen
“te se dirige a personas, estos auxjliares deben tener un
cardcter humano, Estas dediciones, por lo tanto, son --
medios nara ayudar a que el mando sea mas eficiente.

Estos medios se pueden clasificar én dos grandes_
arupos: la disciplina constructiva y negativa,

"La disciplina es el orden que se obtiene por 1la
obediencia espontdnea a las realas, debido a los siste--
mas que facilitan y favorecen el control”,

A esta definicidn del Lic, Reves Ponce (6) afadi-
rfamos o sobreentenderiamos , ademds de las reglas, 1las
6rdenes, instrucciones y poliiticas pues. como anterior--
mente vimos, todas éstas son formas de mando,y la finalji
dad de 1a discipiina es hacer respetar la autoridad y -
las normas establecidas; por lo que es necesario afiadir_
las demds, para que el concepto de disciplina en la em--
presa, quede mds ampliamente abarcado.

l.a disciplina es un factor indispensable en cual-
quier tino de oroanizacién y es un auxiliar esencial pa-
ra el €xito de la empresa. Los mismos miembros de las -
industrias lo reconocen asf.

"La gente sujeta a la disciplina la sienfen como_
una fuerra constructiva y motivadora mds bien que como -
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una fuerza restrictiva e inhibidora“, Esta es una inte-
res ante. observacidn,

LA DISCIPLINA CONSTRUCTIVA,

La disciplina constructiva es o1 resultade de una
adecuada motivaci6én y educacién de Jos integrantes de la
empresa, Es una actjtud individual y voluntaria encami-
nada al respeto y cumplimiento de Jas obligaciones.

En otras palabras, "es el resultado de la adecva-
da diveccidn de 72 emnresa la cual debe establecer las -
bases y condiciones para que dicha autodiseiplina se de-
sarrolle”,

Bases para establecer la Disciplina Constructiva.

1.- "Debe establecerse una 1ista clara y razona--
da, de las reqlas disciplinarias a observar, Es impore-s
tante notar que las reqlas disciplinarias no deriven de_
un capricho administrativo, sino que sean el resultadoe -
de una investigacidn minuciosa y que el beneficio que se
despranda de su cumpliniento sea tanto personal como co-
lective.

2.~ "La lista anteriormente mencionada debe ser -
distribuida entre todos aacuellos que se vean afectados -
por Ja misma., La ignorancia de las reglas y medidas dig
ciplinarias puede originarnos serios prablemas, Si la -
falta de comunicacitn es imputable @ la administracidn ,
serd dificil esteblecer una sancifn & la falta; en casq_
contrario, la ignorancia no disculpa al trabajador. En
todo caso debemos cerciorarnos que las diversas disposi=
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ciones disciplinarias sean conocidas por el personal”.

3.- "Debe estimularse al trabajador en la obser--
vancia disciplinaria, haciendo notar la importancia de -
su puesto-y las reiaciones que se establecen entre el --
mismo y los demds puestos”.

Todo esto es sumamente importante, ya aue Lodo§ -
los elementos normativos de una empresa, polfticas, nor-
mas de trabajo, reglas, etc, integran uwn cuerpo bdsico_
de elementos disciplinarios. La violacién a los mismos_
u a otras reqlas esoecfficas en cuanto 3) comportamiento
se refieren, motivardn una reaccién disciplinaria por --
parte del cuerpo administrativo.

E1 Lic. Reyes Ponce (6) da algunas recomendacio--
nes para fomentar la disciplina positiva:

1.~ "Promulgacifn clara y permanente de las nor--
mas aue deben observarse, Vgr. la difusidn de politicas,
manuales de departamento, etc.”,

2.- "Establecimiento de medios que impidan fisica
mente la violaci6n de una norma, mas hien que la prohibi
cién, aue muchas veces s6lo incita a saltarla; Var. en -
vez de poner letreros de prohibicién de paso, cerrar ese
paso fisicamente".

3.- "La participacién de quienes han de obedecer_
ta orden, en la formulacién de las normas que se han de_
obedecer",

4.- "E1 {nvolucrar en la orden el por qué de la -
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misma, no como solicitud de aprobacidn, sino comos factor
que muestre su importancia".

§.- "La fijeza en las 6rdenes y normas, ya esta--
blecidas en las realas sobre estabilidad de) manda, va -
que asT como favorece una actuacidn en determinado sen-=
tido, el habito en cambio, ayuda a romperlc”.

La eficiencia de un arupo depende de la coopera--
cidn mutva; Ja Talta de uno solo de sus miembros imposi-
bilita o por 1o menos entorpece el logro de las metas de
seadas. Ademds de este andlisis, “muchas personas acos--
tumbran premiar o dar recompensas a los trabajadores y =
empleados que respetan en forma eficiente las normas de
disciplina”,

Estas recompensas pueden ser de dos formas: las -
ordinarias y tas extraordinarias.

Las primeras son aquellas que constituyen un per-
manente estimulo para lograr la eficiencia y las metas ~
deseadas, Las extraordinaries son aquellas que se dan -
en circunstancias especiales, Debe cuidarse de no abu--
sar de ellas pues entonces pierden su eficacia, por lo =
nue es recomendable el establecer un sistema que otorgue
estas recompensas automdticamente a aouellos que tengan_

“mayor eficiencia, ghorro, buena conducta, etc,, pues de
esta manera se evitardn Jas sospechas de favoritismos,

L& DISCIPLINA MEGATIVA.

fste tipo de disciplina, aparece cuando se utili-
zan medios de sancidn para tratar de establecer el orden
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que debe existir en 1a empresa, o sca, que 1a gente obe-
dece por temor a una sancidn, no por el convencimiento -
de que es beneficioso y necesario el observar una orden.

"Este tipo de disciplina ha mostrado en los més -
de los casos ser improductiva; su ejercicio requiere de
supervisién directa, e1 personal es inestable y estd de-
scoso de cambiar de ocupacibn, etc.".

Esta discinlina es 1a menos recomendable para la
Direccifn, pues demuestra que se ha fallado en lograr la
coaperacién de Yos trabajoedores, y aue no ha surtido - -
efecto la disciplina constructiva, pero es necesario v -
en ocasfones el méds usado.

Para quelos efectos de la disciplina negativa se evi
ten en 1o més posible, debe lograrse:

l.- "Que los castigos no lesionen la dignidad per
sonal",

2.- "Que en su aplicacidén se procure, mids que en
ninadn otro caso, 1a impersopalidad",

3.- "Que se busque el efecto medicinal y preventi,
vo, mis bien que el vindicativo o de justicia".

4.- "Que exista una qraduacidn al aplicarlos, co-
menzando por los mis leves y dejando los graves para o
Gitimo".

5,- "A que sean medidas extremas, usadas s6lo - -
cuando las demds no hayan dado resultade, o que la falta
sea tan extrema de gravedad, que de no sancionarse de in
medfato, producirfa dafios muy oraves".
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§,- "Que se medite mucko antes de aplicar una san
cién, pues una vez notjficade no debe retractarse”,

Como conclusién a los consejos del Lic. Anustin =
Reyes Ponce (6), podemos determinar que cualquier san- =
cién debe de ir en relacidn a dos cosas:

a).- La gravedad de Ja falta
b}.~ La periodicidad de la misma.

Estos factores tienen como finalidad que el ejer-
cicio de 13 avtoridad se apegue a las normas de la justi
cia, para lo cual se daberd contar con la suficiente in-
formaci6n para juzgar una situacidn en concreto.

La grevedad de la falta estard determinada por ==
una serie de factores que influyen para calificar la im-
portancia de una falta disciplinaria, Entre €stos debe-
mos considerar el conocimiento y consentimiepto del in--
dividuo, los datos que se producen a la empresa, 0 a ter
ceros, etce,

En cuanto a la periodicidad, la incidencia de una
falta leve origina un desorden, cuyas consecuencias a la
targa pueden ser importantes y con mis razdn si son fal-
tas graves. Penalmente se sanciona con mids dureza a 1la
persena que comete una infraccidén varias veces, que 2 la
aque la comete por primera vez, por 1o que el juicio fi--
nal sobre una Talta debe ser una resultanre del andlisis
objetivo de los factores anteriormente mencionados,

Algunos de Yos medios de aplicar la disciplina -
negativa son los siguientes,los cuales nos limitaremos a
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mencionar;

1.- La advertencia oral y reprimenda.
2.~ lLa advertencia escrita.

3,- La suspensidén disciplinaria.

4,- Los castiaos de cardcter econémico.
5.« Los despidos.

2,- LA _COMUNITCACION,

La comunicacién es el sistema nervioso de la empreg
sa, sin el cual ésta jamids podréd operar y obtener sus ob
jetivos, La Comunicacién constituye el canal por media_
del cual se dan las 6rdenes. instrucciones, impresos, --
conceptos, estados financieros, reportes, datos, informa
cign, etc. Tiene como finalidad el mejor entendimiento_
y comprensifn de la empresa y de los individuos que la -
integran y tratan por lo tanto, de eliminar la {ncompren
sifén, la vaguedad, la parcialidad, inoportunidad, exceso
de dureza, de suavidad, etec.

E1 Lic. Reyes Ponce (6) 1a define como "La técni-
ca que pretende lograr la superacidn del trabajo de los
individuos y el mejoramiento del control dentro de cual-
quiér organismo social, por medio de normas cuyo fin es_
dar a conacer 1o0s mensajes haciéndolos mads compransibles
y fdciles de 1levar a cabo, siendo asT nuestros conoci--
mientos, tendencias v sentimientos, conocidos y acepta--
dos por otros",

Mediante la comunicaci6n damos a entender a los =
demds nuestros pensamientos, deseos y ambiciones; dentro
de la empresa estd representada por el flujo de todo ti-
po de 6rdenes, instrucciones e informacidén, por lo que -
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la comunjcacacidn constituye para la empresa la orinci--
pal herramienta para que las cosas se hagan cudndo, cdmo
ven la forma en que se han planeado, asT como el medio_
a través del cual sabemos que los ordenamientos e ins- -
;rucciOnes se cumplen en forma adecuada y Gptima.

Mucho se ha escrito sobre Ta comunjcacidn, cada -
gutor tiene su propia definicidn, pero podemos resumir =
sus elementos en cuatro principales grupos:

a).- "Transmisidn de 6rdenes e instrucciones pro-
venientes de los niveles administrativos a los subordi-=
nados",

b).- “Transmisidn de reportes, fdeas, suoestio- =

nes. y quejas de parte de los subordinados a Sus superip
res”

c).- “Comunicaci6n entre arupos de trabajadores y
arupos representantes de la administracidn®

d).- "Comunicacidn de la informaci6n entre la em-

presa y orqanismos del estado, como Yo es la Secretarfa_
de Industria vy Comercio, etc.".

LOS_ELEMENTOS DE LA COMUNICACION,

1,- "Fuente de la Comunicacién o Comunicador",

"€s aquella persona o aquel arupo en que se origi
na la Comunicacidén v quien dirige todo su proceso; por -
ello tiene la responsabilidad de preparar todos los -
elementos de dicho proceso y de controlarlos en forma
que se realice eficazmente la misma".
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2.- "Receptor de la Comunicacidn".

Es aquella persona o grupe a quien va dirigida di
cha comunicacién. Reviste aran importancia, pues todo -
el proceso de la Comunicacién debe adaptarse al nivel de
receptor, y no al de la fuente".

3.- "“Canal de 1a Comunicacidn".

Toda comunicacién necesita de un medio o canal --
por el cual pase 1a palabra hablada, escrita, aesto o ag
titudes, ciertos signos y aln palabras, omisiones; de or
dinario se combinan varios de estos elementos como canal
de comunicacidn.

4.~ Contenido de la Comunicacién"

Es aquello que queremos comunicar: el mensaie que
queremos transmitir; todo el proceso deba realizarse en
forma tal, que ese contenido vaya Tnteqra y fielmente de
la fuente al receptor, ya que ese es el fin de la Comuni
cacidn®,

5.-. "Respuesta"s
Toda Comunicacién implica forzosamente una reac--
c¢ién o respuesta; por el1lo se dice que la comunicacién -

es esencialmente bilateral: quien era fuente, Se conviep
te en receptor, y viceversa",

6.~ "Ambiente de la Comunicaci6n".

"En gran parte, 1a claridad, la fidelidad y la --



41

reacsion dependen del estado en que se encuentran las rg
laciones entre la fuente y el receptor",

La Comunicacién puede ser de varias clases, segln
su especie: '

1.~ "Por razén de Jos canales que sigue, puede ~~
ser formal o informal", La primera tiene un contenido -
queride y deseado po} la empresa, como por ejemplo un rg
porte, una orden, una queja, etc. La informal se identi
fica cen los comentarios, chismes, etc.

2,~ "Por razén del receptor puede ser fndividual_
o genérica. Sequn vays dirigida a una persona concreta
o de un grupo sin precisar nombres”.

3.~ "Por razén de la obligatoriedad que sg espera
en la resouesta, puede ser imperativa, exhortativa o in-
formativa. La primera exige una respuesta precisa, una
accifn, la sequnda espera una acciGn sin imponerla obli
aatoriamente. La torcera simplemente comunica algo.

4.,- *Por razén de su forma puede ser oral, escri=-
ta 0 ardfica“.

5.- "Por su sentido puede ser vertical u horizon-
tal, seqgin se realice dentra de una 1inea de mando, 0 en
tre varias 1ineas.

La primera se subdivide en descendente y ascendepn
ta”,

La Comunicacién Vertical Descendente, estd forma-
da por: politicas, replas, instrucciones, érdenes, infor



42

maciones, etc.

La Comunicacidn Vertical Ascendente comprende me-
dios tales como: Reportes, informes, sugestiones, que--
jas, entrevistas (de ingreso, ajuste, salida), encuestas
de actitud, etc.

La Comunicacién Horizontal comprende:
Juntas, comité;. consejos, mesas redondas, asam--
bleas, etc,

AsT mismo, a1 Lic. Reyes Ponce (6) establece los_
principios de la ComunicaciGn:

a).- “La Comunicacién es Bilateral",

Por la razdn de fuente-receptor y viceversa. Por
1o que debe favorecerse esa bilateralidad.

b}.~ "La Comunicacién siempre es un medio".

Por grande que sea su importancia, nunca debemos_
olvidar que dependerd del fin buscado el usar de medios_
més o menos costosos, difig¢iles, etc.

c).~ La Comunicacidén debe revisarse constantemen-
te", pues tiende a hacerse cada vez mis diffcil si no se
tiene @1 cuidado permanente de mejorarla.

La comunicacién tiene un cardcter sumamente impor
tante dentro de la Direccién, y més generaimente hablian-
do, dentro de la Administracibn, por lo que en posterio-
res capftulos la trataremos un poco mds profundamente.
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3.« LA SUPERYISION,

Se entiende por Supervisién la funcidn encargada de
ver que las cosas se hagan en la forma en que fueron or-
denadas. Esta funci6n muy cominmente se confunde con la
de control, la razdén es que en el proceso administrati-
vo 21 control va directamente despuds de la Direccidn, -
cuya Wltima etapa es la supervisifn., Sin embargo, la --
supervisidn se da al mismo tiempo que la ejecucidn, v e}
control es posterior a ella,

E1 supervisor representa el eslabdn mds importan-
te dentro de) proceso de comunicacién nara 1a Direccién,
pues es el puente entre los altos directivos y los em« =
pleados. Es la persona que estd en constante contacto -
con estos qrupos y debe de entender a ambos, a fin de --
que puedan 1legar a realizarse los objetivoes de uno y -
otro nivel, Los mejores planes y deseos de la Direccidn
se ven interrumpidos a no ser que el supervisor asuma ==
pienamente sus responsabilidades, el supervisor determi-
na, en gran medida, la condicidén receptiva de sus emplea
dos. Influye también en las acciones y reacciones de la
Direccién con relacién al grupo de trabajo, ya que es &1
quien interpreta sus respuestas.

Aungue la supervisién es funcidn de todos los je-
fes y directores, es mds bien en los niveles inferiores_
en donde se realiza, se identifica, 0 sea, que son jefes
que bajo su mando tienen fundamentalmente a trabajadores
y obreros.

Los supervisores, como dirigentes que a su vez -~
son, deben ser entrenados en el uso de la autoridad. pa-
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ra que puedan eijercerla eficientemente a través del man-
do y deleoaci6n a ellos conferidos respetando las realas
y politicas generales de la empresa.

REGLAS DE LA SUPERVISION,

l.- "De 1a unidad del Cuerpo Administrativo".

"Deben usarse todos aquellos medios que hagan sen
tir a los supervisores que son parte del Cuerpo Adminis
trativo, ya que tienen cardcter de jefes.

2.- "De la doble prevaraci6n”.

"Todo supervisor necesita ser preparado no sélo =
en las técnicas de produccién, ventas, contabilidad, - -
etc., que va a manejar, sino almismo tiempo en las que --
requerird por su cardcter de jefe".

3.~ “"Del fortalecimiento de la autoridad supervi-
sora”,
"La Autoridad de supervisor tiene que ser fortale-
cida, procurando sobre todo, que toda orden o instruc- -
c¢i6n, ast como queja, sugerencia, etc., pasen por &1".

Algunas funciones caracteristicas del supervisor:

a).- Servir de intermediario entre la 2lta geren-
cia y los trabajadores.

b).~ Distribuir el trabajo.

c).- Ver que el trabajo se realice adecuadamente.
d),- Saber tratar a su persona) (Relaiores Humanas }
e).- Incrementar la eficiencia del trabajo.
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f).- Tomér decisiones adecuadas en base 2 la dele
- gacidén de autoridad que se le haya otorgade.

g).= Instruir y capacitar a) mismo.
h).- Calificar a su nersonal

i),- Encauzar a su personal hacia los objetivos -
departamentales.

J).- Recibir v tratar las quejas de sus subordina
dos.

k).- Realizar entrevistas a éstos.

1).- Hacer informes, reportes, etc.

m).- Mejorar los sistemas a su cargo.

n).- Coordinarse con los demds jefes.

0).- Mantener la disciplina.

p).~ Impulsar, estimular y motivar a su personal,
a).- fte.

4.- LA COORDINACION,

La Coordinacidn es una de las funciones mids caragc
teristicas y representativas de 1a Direccién, Los ejecu-
tivos tratan de organizar y diriqir sus acciones y las -
de los subordinados de tal forma que los objetivos que -
se hayan propuesto scan alcanzados satisfactoriamente.

DEFINICIOHES,

—_—_—— e

Coordinacién: "Latfn Coordinatio".

"Accion y efecto de coordinar. Cooperacidn armé-
nica de diversos misculos para la realizacidn de un movi
miento",
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Coordinar: "Ordenar met6dicamente. Reunir esfuer
z0s tendientes a un objetivo determinado”

AsT como fisicamente un hombre necesita de la co-
rrecta coordinacidn de sus mdsculos para caminar, escri=-
bir, etc, una empresa o neqociacién necesita de la coor-
dinacidn de los esfuerzos individuales y de arupo, de --
los diferentes departamentos y secciones, etc. para qﬁe_
ésta funcione correctamente y entre mejor coordinada es-
té, un mayor grado de eficiencia tendra.

Terry (4) al hablar de coordinacién, dice: "Coor-
dinacién es la sincronizaci6n ordenada de los esfuerros_
para adecuarlos en cuanto al monto, tiempo y DirecciGn -
al ejecutarlos, resultando de ello acciones unificadas y
arménicas que tiendan al objetivo establecido".

Vemos en estas funciones anteriores aue tienen my
chos puntos en comin y creemos que es suficiente para --
comprender cudn importante y dtil es esta funcidn, pues_
evitard desvios, pérdidas de tiempo, esfuerzo y dinero -
para lograr todos los planes predeterminados efectivamen
te.

En el estudio aue hicimos sobre los principios de
12 Direccidn anteriormente, encontramos que el primero -
es el de la coordinacién de intereses en donde el Lic, -
Reyes Ponce (6) mos dice: "E1 Yoqro del fin comin se ha-
ré mis fdcil. cuanto mejor se logre coordinar 105 intere
ses de grupo y adn los individuales, de quienes partici-
pan en la hisqueda de aquél”,

Sitdo, de esta manera, a la coordinacidén como una
de las principales funciones que realiza todo dirinente.
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L.a Coordinacién para lograr su cometido deberd -=-
respetar ciertas condiciones que facflitardn su desarro-
1o y aplicacidn, los cuales nos limitaremos a mencionar:

1,- Debe ser Oindmica,
2.« Debe ser Continua
3.~ Debe ser Uniforme,
4.- Debe ser Funcional

En algunas ocasiones se confunde a la Coordina- -
cidn con 1a Cooperacién.

Se puede lograr la Cooperacidn de todos tos indi-
viduos que forman la empresa, pero si &5tos nd son coor-
dinados, los resuitados no serdn uniformes. Por lo tan-
to Ja Cooperacién es complemento o componente de 1a Coor
dinaci6n.

La Direccién Ylegard a la Coordinacién por medio_ ’
de sus funciones principales: la Autoridad, la Comunica-
cidn y la Supervisidn; usdndolas y aplicdndoias adecuada
mente se logrard la Coordinacidn.

La eficiencia de la empresa depende directamente_
de la eficiencia que la Direccidn ponga en la o=
Ceordinacién.

Para finalizar este capitulo puedo concluir de --
acuerdo como se muestra en la siguiente figura, la rela-
cifn que existe entre Ja Administracién y la Coordi--
nacidn,
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PLANEACI O
=z
o
o HOUBRE
° ACTUANDO CON MATERIALES

MWAQUINAS, DINERO, HERCADOS

=
= Y METODOS. DIRECCION,
- .
o .
S conTRoL ORGANIZACION
(S

fuente: Terry {4).

E1 cfrculo central representa los esfuerzos de -
las personas que consttituyen el qrupo de trabajadores.-
Estas personas trabajan con los elementos basicos, aue =
son materiales, mdauinas, dinero, mercado, métodos, Ac-
tdan sobre sus esfuerzos las funciones fundamentales de
1a Administracidn: Planeaci6n, Organizacién, Direccidn_
vy Control. Mediante el ejercicio de estas funcliones, el
grupo alcanza 16s objetivos predeterminados; Ja Coordina
cién de los hombres y materiales hace a la empresa una -
unidad bien dispuesta®.



CAPITULDO 11



CAPITULDO 11

PARTE A,- La Direccién como funcidn primordial del --
ejecutivo moderno.

PARTE B.,- Sus relaciones con las etapas del Proceso -
Administrativo.

a).= Previsidn.
b).- Planeaci6n.
¢}~ Organizacién.
d).- Integracién.

e).- Control,
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" PARTE A.~ La Direccign como funcién primordial
del ajecutive moderno.

Analizando detenidamente las actividades y funcig
nes que desarrollan Yos ejecutivos, administradores y di
rectivos modernos, podemos determinar qué actividad es ~
1a que consideran de mayor importancia, a cudl & dedi--
can mas tiempo y cudl es la que tiene mds influencia en
el loqro de los objetivaos generales,

Esta funcidn es la Direccibn, v para apoyar esta
afirmacién, daremos Jos sinuientes argumentos para que -
5e pucda validar mas fécilmente esta afirmacidn:

1.~ La funcién de Direccién es un servicio del dji
yectivo para con los demds individuos que integran la en
presa,

Esta es una afirmacién sumamente importante sobre
la funcién directiva, En efecto, la Direccién toma for-
ma cuando el Director empieza a servir y atender 2 em- -
pleados, ejecutivos, clientes, etc., Este servicie se -
concreta 3 resolver problemas, aumentar la comprension,-
1levar & soluciones, etc., derivado esto de su conoci- ~
miento suparior resnecto & las formas en que se deben ha
cer las tareas, de acuerdo con normas aue la propia di-~
reccidn ha fijado para mejorar los sistemas de trabajo .
El servicio al grupo social se refleja al obtener un ni=
vel de motivacion que trae como consecuencia actitudes «
favorables respecto al desempefio de las tareas en cues-~
tidn, mejorande la cantidad y la calidad de los resulta-
dos, etc. E1 dirfgente conduce, orienta 8 los indivi~- -
duos hacia la obtenci6n de su potencial méxime, acrecen~
tando asT su valer para ellos mismos, y para la empresa.
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La Diraccidn, por lo tanto, multiplica la contribuci6n -
de cada individuo hajo la influencia y control,

2.~ La Direccidn y la toma de decisiones.

La caracterfstica que distingue a un directivo, -
de aquel que no lo es, es la posibilidad de tomar deci--
siones. En la actualidad, la mayorfa de los técnicos -~
que descuellan en el campo de la Administracién buscan -
las soluciones correctas a los problemas que se¢ presep--
ten, auxilidndose por medio de sistemas modernos de in--
formaci6n administrativa, proaramacién lineal, procesa--
miento de datos, etc., teniendo como meta el lograr aue
1as decisiones administrativas sean md precisas, efecti
vas y que aseguren el buen desarrollo de la ampresa. £s
to obliga a seleccionar para el puesto de directivo a -
aquel individuo que sea capaz de tomar las decisiones --
corractas, asf como llevarlas a cabo.

3.~ La Direccibn y su influencia en la actuacién_
individual.

La verdadera naturaleza de la actividad directiva
moderna réquiere de la persuasi6n. Ei1 clima social y mo
tivacional en el cual opera el dirigente. dependen, de -
gran medida, de su capacidad de convencimiento, no del -
uso de edictos o amcnavas, para la obtencidén de resulta-
dos. S6lo a travds de buena voluntad es posible conse--
guir que un individuo aplique todo su esfuerzo a la rea-
lizacidn de una tarea; y esto sucederd despuds de que el
dirigente haya sido capaz de convencerlo de las ventajas
de su actuacién en un determinado sentido. Por 1o tane-
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to, una importante actividad del dirigente, reside en -~
el hecho de comunicar 2 Tos empleados la suficiente com~

orensifn romo para gue sean capaces de deducir cud) debe

ser su actuacidn,

4.- La Direccifn y la obtencién de obietivos.

E1 momento de la verdad para todo dirigente, es -
cuando se miden y compryeban los objaetivos logrades. fPa
ra todns los propdsitos préctices, la Direccién conduce_
una determinads cantidad de energia humana, en una Oireg
cién definida, para obtener un propbsito esnecifico. De
este modo, el dirigante que se gqueda en el caming ¢ que
se desvia de é1, equivale & un barco que no llevard sus
pasajeros y carna a un puerto Sequro; es mis, no tan sd-
1o no ha Jogrado Jo necesario, sino, que por el contra--
rio, ha tenido un efecto nenativo. ya aue ha censimido -
recursos sin obtener un beneficio, EV director de nues-
tros tiempos deja su marca cuando alcanza los objetivos_
y obtiene resultados satisfactorios. Las excusas bueden
contarse por ciertos, los retrasos pueden llegar a pare-
cer justificades, pere el dnice criterio signi?icativo -
es lo que ha sido Ingrado.

5.- La Direccidn y 1a Mativacidn.

Los dirigentes tienen la cualidad de motivacifn -
en sus manos, pues deban saber cémo lJograr motivar a - -
otros, sobre la base de su propio interés, Ademés.,el -
directivo puede acrecentar su oropia motivacidn, identi-
ficando y amptiando aquellos puntos de vista gue le re--
sujtan particularmente interesantes, los cuales, si son
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utilizados adecuadamente, aenerardn a su ver, una insa--
ciable necesidad de contribuir a un mayor cumplimiento -
de las metas nenerales,

6.- Responsabilidad del Directivo,

l.a empresa se desarrolla en una u otra forma Se~=
qin la calidad del dirigente, pues 6ste serd el que uti-
lice todos y cada uno de los recursos disnonibles de 1la
empresa, Un fracaso no s61o impide el progreso. sino --
que desperdicia el potencial que le ha sido otorgado: em
pleados, maquinaria, dinero, organizacion, etc. Un Di--
rector as el que utiliza o desperdicia el grupo humano -
con que cuenta; asi se puede utilivar el potencial direg
tivo de otros subordinados y empleados, se rodea y apren
de a ellos, aprovecha y corrige sus errores y utiliza --
sus éxitos con el fin del avance y progresc de la empre-
sa.

Ante los accionistas, propietarios, la sociedad y
éu persona, el dirigente es el responsable del éxito o =
fracaso de la negociaci6n. Es responsahle de 1a forma -
en aue se estdn realizando las operaciones, del camino -
que se aestd llevando para alcanzar las metas y los obje-
tivos, de poner las cosas més importantes primero, desa-
rroliar el personal, establecer pronramas de desarrollo_
y crecimiento, infundir entusiasmo y obtener soluciones,
evaluar y mejorar todos tos sectores de la empresa. recg
nocer y eloaiar los progresos, transmitir la comprensin
de los objetivos al personal, mantenerse siemore orienta
do hacia las metas planeadas, recompensar apropiadamente
los logros del personal, aumentar la eficiencia, perfec-
cionar e incrementar las canales de comunicaciones, inte
grar y establecer polfticas, determinar los nuevos pla=-
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nes y metas, aceptar todas las responsabiiidades adicio-

nales, etc,

Hemos mencionado alaunos de Jos aroumentos que pg
driamos dar, para fundamentar nuestra idea de que la Di-
reccifn es la funcién primordial del Ejecutivo Moderno,
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Parte B.- La Direccidn v sus Relaciones con las -
Etapas del Procese Administrativo .

La divisidn de la Administracién en etapas es me-
ramente conceptual y sirve para profundizar en su conoci
miento y estudio,

l.- Previsidn.

La Previsidén es "E1 elemento de la Administra- --
cién, en el que, con base en las condiciones futuras en
que una empresa habrd de encontrarse, reveladas por una
investigacidén técenica, se determinan los principales cur
505 de accién aue nos permitirdn los objetivos de la em-
presa.

Esta etapa podriamos Jlamaria, informativa, pues -
proporciona bases nara que la actuacién del! directivo --
sea mis precisa y posea un fundamento.

Sintéticamente, incluvendo las siguientes etapas,
las cuales suelen considerarse como etapas fundamentales
de Ta prevision:

1.-'Fijar y determinar los objetivos de una emprg
5a.

2,- Determinacidn de los campos a investigar pars
determinar los factores positivos y negqativos que puedan
modi ficar la operacidn de la empresa,

3.- Determinacién de cyrsos alternativos de aceidn,
su posterior desarrollo y comprobacidn para 1a adopcibn -
de los mds convenientes.



2,- Planeacidn,

“"Consiste en la determinacién del curso concrato
de acci6n que se habrd de seauir, fijando los principios
que lo habrdn de presidir y orientar, 1a secuencia de --
operaciones necesarias para alcanzarle, y la fijacién de
tiempos, unidades, etc. nacesarias para su realizacidn",

Esta etapa determina qué’es 1o aue debe hacerse =
con ¢] fin de alcanzar los objetivos ya determinados. -
Trata de eliminar Ya improvisacidén, hacer econSmicas las
actividades, hacer posible la aplicaci6n de normas de «=
control, etc.

Influven los siguientes componentes:

1.~ Polfticas.- Las cuales constituyen los critg
rios generales gue sirven para orientar las actividades_
de la empresa.

2.~ Procedimientos.,- Que sefialan las secuencias_
crnnol6gicas que den mejores resultados en las activida-
des productivas.

3.« Pronramas.- Los cuales no s6lo seflalan la ==
secuencia sino también el tiempo que es requerido para «
realizar las operaciones.

4,- Presupuestos.~ Consisten en la determinacidn
de proocramas de té€rminos cuantitativos.

Estas etapas deben ser.establecidas con una vigen
cia y flexibilidad que hana posible su correcci6n, o 1la
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elaboracidn de nuevos planes gue satisfagan mé&s Ja posie
bilidad de lograr los objetivos.

3.- Oraganizacifn,

"Organizacién es 1a estructuracidn técnica de Yas_
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles
y actividades, de Jos elementos materiales y humanos de -
un orpanismo social con el fip de lograr su mixima efi- -
ciencia dentro de Tos planes y objetives sefalados",

La Orqanizacién no se limita exclusivamente a de--
terminar oblioaciones o dividir funciones, sino que toma_
todo el conjunto de la actividad, equilibrande la confrop
tacién de los elementos materiales y humanos con las fun-
ciones, jerarquias y obligaciones que se¢ realizan en la -
empresa.

Las funciones de autoridad y responsabiiidad estén
comprendidas dentro del concepto de organizacidn. y ésta_
no se darfa sin estos dos etementes,

La arganizacidn principalmente se va a ocupar de:

1,- La divisidn de las actividades en funciones -~
departamentales, de acuerdo cop 1o determinado en la pla-
neacidn.

2,- La divisién del trabajo departamental en opera
ciones narciales, estableciendo una lista extensa dentro_
de los 1fmites deseados. analizando las actividades para_
su mejor realizacién
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3.- Dividir las actividades en unidades realiza--
bles empleando la similitud de ellas.

4.« Determinaci6n de las oblipaciones para cada =
grupo de actividades y distribucidn de éstas, entre quig
‘nes deben desempefiarlas y observarlas.

5,- La delegacidn de la autoridad indispensable -
para cada puesto designado. confiriendo a cada uno la ==
autoridad v responsabilidad de acuerdo con la actividad_
a desarrollar,

Poces actividades administrativas tienen una in--
terdependencia tan marcada como la organizacién y la di-
reccién, ya nue podemos decir que dirigimos, ordenamos y

~nos informamos avuddndonos de la nrganizacidn. La Direg
cidn en todos sus niveles se realiza a través de la es--
tructura de la organizacidn.

4.~ Inteoracin.

"t.a integracién es obtener y articular los elemen
tos materiales y humanos que la organizaci6n v planea--
cién sefala como necesarios para el adecuado funciona- -
miento de un orcanismo soacial”.

E1 reclutamiento, la seleccidn, la intrnduncidn y
el desarrollo son Jos elementos bdsicos en 1a integracidn
del personal, La integracidn de cosas es més especifi--
ca; el seleccionar y distribuir eguipo, siendo muy impor
tante, no quarda relacidn con el problema de relaciones_
humanas. Por lo anterior, nos interesa substancialmen--
te, para efectos de esta tesis, la inteqracién de perso-
nas, las cuales son sujetos de Direceidn, no as?T las co-
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sas, cuyo manejo estAd a cargo de las personas. La inte-
aracidn se ronrretiza con la seleccidén de personal y cop
tratacion del mismo,

Esta etapa administrativa es en la cual se obten-
drén los elementos materiales y humanos que llenarin --
los cuadros técnicos delimitados en la organizaci6n., Los
elementos humanos son adaptados a la empresa inmediata--
mente después de la selecci6n. En el instante en que ==
las partes se han estructurado, deben engranarse de mang
ra tal, que la fuerza de trabajo se sincronice con los -
objetivos, los planes y la organizacidn.

l.a capacitacifn, adiestramiento y desarrollo de -
los empleados de 1a empresa, tanto a nivel de operacién_
como ejecutivo, es -de absoluta importancia, y requiere -
de un espirity de didlogo, entendimiento y comprensién -
como ninguna otra fase u operacidén administrativa.

5,- Lontrol,

"€1 control es 1a medicidén de los resultados ac--
tuales y pasados en relacién con los esperados, ya sea -
total o parcialmente con el fin de corregir, mejorar y -
formular nuevos planes".

Esta es una etapa sumamente importante, pues cie-
rra el proceso administrativo, y a la vez, 10 hace comen
zar, pues los controles son medios de previsién, Esta -
etapa se presenta en las demds funciones administrativas.
Hay control en la oraanizaci6n, intearacibn, etec., y es
por eljo un medio de administrarlas o mejorarlas.
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Proceso del Control,

E1 control tiene un proceso 18gico para su aplica
cidn el cual segin el Lic. Reyes Ponce {6) consiste en:

a).,- "E1 establecimiento de los medios de Coantrol.

by.~ Las operaciones de recoleccidén y concentra--
cién de datos.

¢y.~ La interpretacién y valoracién de los resul-
tados,

d}.- La utilizaci6n de los mismos resultadas".

Un sspecto fundamental para &l control os 1a fija
cién de los esténdares que sirven para la comparacidn, -
as{ como un cierto grado de flexibilidad, estableciendo_
Wmites de control. ’

Ahora bien, una vez que hemos examinado congisa~-
nente en qué consiste cada una de las etapas de) proceso
administrativo, queremos hacer resaltar que para que as-
tas etapas se puedan llevar a cabo y realizar, es indis~
pensable que se cuente con la funcidn de Direccién, en -
sus diversas etapas de Autgeridad, Comunicacidn, Supervi-
sign, Motivacidn, etc,, asf como de la Direceidén como -~-
Jerarqufa, o sea de 1a persona que mande, tome decisio=-
nes y coordine las actividades, Claro estd que la Direg
cidn como funci6n administrativa recae en la persona que
tenga determinada en Ya organizacidn de la Jerarquifa de
Director.

E1 determinar los objetivaes, cursos alternativos,
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politicas, oblinaciones, delegacién de responsabilida- -
des, etc,, lo hace aquella persona que tenga autoridad -
para decidir. Lo mismo sucede si se trata de promover -
investigaciones, establecer jerarqufas, contratar parso-
nal, estahlecer e interpretar medios de control, etg,

Ademds para que todo esto se establezca y funcio-
ne adecuadamente es necesario contar con una eficiente -
comunicacién, una motivacidn, una constante supervisién_
y una atinada toma de decisiones, funciones todas dstas_
de ta Direccién

Las etapas del proceso administrative no tendrfan
utilizacidén si no fuera porque la Direccidn las pone a -
funcioner, las utfliza y las modifica. &De qué nos ser-
yirfa la previsidén si no hubiera quién determinara los -
objetives a sequir y quién decidiera qué curso alternati
vo tomar?

Todos Yos factores de la Administracién en una --
empresa son determinados y realizados por un arupe de ip
dividuos los cuales tienen cualidades y créditos acumula
bies en el campo de las profesiones, de la técnica y de
la experiencia, Este conjunto debe estar en manss de un
coordi nador capacitado que encabece todos los procesos -
de trabajo y que dirija todos los esfuerzos hacia el ob-
jetivo general; y este individuo es e} Birigente.

Con estas breves consideraciones, he tratado de -
resaltar Ja importancia fundamental aue tigne la funcidn
de Direcci6n en las diversas etapas del Proceso Adminis-
trativo.



CAPITULO III



“La influencia del Administrador a través de sus -
caracteristicas en la realizacidn de los objetives gene-
rales de la empresa y los personales de sus subordina~ =

dos.,

a),- La Facultad de Mando.
b).~ E1 sianificado de 1a Motivaci6n.
c).- Técnicas aplicables a 1a Motivacidn.

d).- Tipos de Direccidn,
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a).- La Facultad de Mando.

Es necesaric hacer notar que no siempre los jefes
tienen la facultad de mando, 1a cual es independiente al
caroo o a ta autoridad formal que la organizagidn Jes --
haya otorgado.

EY don de mando tiene un marcado efecto sobre los
subordinados. Este se basa principaimente en 12 influen
cia que se puede tener sobre los demds y en el grado de
convencimiento que se logre, para Vlevarlos a actuar de_
tal o cual forma, E3 mando equivale a emplear activamep
te ia habilidad y talento personal para inducir a otros_
a esforzarse por alcanzar una meta comin, Todo dirigen-
te formal puede desarroliar sus facultades de mando y -~
1lenar a ser un verdadero jefe o gufa, en cualquier acti
vidad que se realice, teniendo en vista metas comunes, -
en donde es necesaric aprovechar la influencia con entu-
siasmo, constancia y rectitud para lograr los objetivos_
previstos.

E1 esfuerzo colectivo es el medio por el cual lo-
aramos los objetivos. E1T orupo que forma la empresa, «-
tiene que ser inducido, llevado, a conseguir esa meta cQ
min, sujetarse a determinadas reglas, actuar correctamep
te de acuerdo con ias politicas, respetando las normas =
que existan en la empresa, Cada individuo debe contri--
buir en forma voluntaria, con convencimiente y su miximo
esfuerzo a la realizacidn de las actividades de la emprg
sa,

Esto requiere de la facultad de Mando, de las ver

daderas dotes de Jefe y no hay nada que " las puede sus-
tituir,



Para administrar bien, cada di'a es més importante
el saber mandar, el saber dirigir, ya que va siando cada
vez mas necesario valerse del trabajo ajeno para reali--
zar las labores. Ademds, la creciente importancia del -
elemento humano en Y2 Administracién hace que cada dfa -
sea m&s necesario contar con dirigentes que posean Don -
de Mando,como inarediente necesario para el dxito de las
operaciones, '

E1 éxito de muchos hombres y mujeres famosos en -
la historia se debe a su habilidad para mandar. Claro -
estd que tuvieron otras caracteristicas como valor, fa--
cultades creadoras, firme propésito y laboriosidad, pero
los beneficios de estas cualidades se manifestaron me- -
diante sus sobresalientes dotes de jefes.

Ademfs es perfectamente natural que, en un aruno,
alguien mande o dirija, mientras los otros siguen al que
manda. En realidad, la mayerfa de la gente quiere que -
ta dirijan, quiere que alguien le ensefie et camino, de--
termine las cosas que hay que hacer y le ayude y le im--
pulse a realizar aquellas que comprende que deben hacer-
se. Todos hemos tenido -experiencias diarfas de relacip
nes colectivas, cada una de 1as cuales necesitan jefatu-
ra. En algunos de estos casos algunas personas asumirdn
el mando, mientras aue en otras relaciones, otros serdn_
Tos que surjan como jefes.

En todas Yas Jjerarqufas administrativas se requie
re e) Don de Mando; esto no estd confinado a las jerar-=
gqufas supremas, sfno que es igualmente necesario en Jas
inferiores, en las cuales el ndmero de subordinados y de
operaciones es relativamente peguefio, pero en donde se =
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requiere un mando eficaz para el buen desempefic de Jas -
Tabores.

La realizacisn de los grandes ideales, el progre-
50 y Jos avances de Ja civilizacién, dependen, en gran -
medida, de una jefatura competente, Hay aue reconocer -
que sin jefes se estancan Jos negocios, lanaguidece el -~
cumplimiento de las reglamentaciones y Jos progresos son
lentos, :

Par lo tanto, todo diricente debe de aprender y -
fomentar el Oon de Mando, pues esto serd una de las mejg
res herrvatiientas con que contard en el desempedio de sus
actividades. Siempre se necesita y sfempre hadbrd lugar
para un verdadero jefe. Este hecho fundamental debe ser
pueste de relieve y renovado continuamente para que se =
obtenga siempre una accidn colectiva eficaz.

En el capitulo II se hablé de o que son 1es. objg
tivos en Ta Direccién., En este capftuio - trataré més
amp i amente la importancia que tienen los objetivos den-
tro de la empresa.

CORCEPTOS,

Terry {4) los define de la siguiente manera: “Un
objetivo administrativo es un resultado final que se fi~
Ja, que requiere un cempo de accidn definido y que sugig
re la orjentacidn que debe darse a2 Jos esfuerzos de un -
dirigente”.

Para Koontz y 0'Donnell {2) “los objetives o me--
tas, son los fines que se persiguen a través de la Direg
cidn,de las actividades que se realizan en Ja empresa”.
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Estas definiciones anteriores nos hacen ver l1a ip
portancia de los objetivos en Ya administracién de una -
empresa, ya que son la base o sustento de la misma,

Pocas funciones administrativas o quizd ninguna -
requieren tanta atencifn de parte de la Direccibn, como_
el andlisis, examen y fijacién de objetivos, y es eviden
te que la determinacidn final de los objetivos a loarar_
corresponde a la Direccidn de la empresa, la cual es la
encargada de hacer todo lo necesario para la obtencién -
de los mismos, y en esto radica 1a Direccién efectiva en
el loaro de las metas, E1 éxito o fracaso de la emoresa,
dependera del grado en que se logren los objetivos para_
Jos cuales fue fundada.

lLos objetivos se analizan y prueban en la previ--
sidn, para que la decisién sobre su consecucidn se haga_
en la Direccibn con toda 1a informaci6n posible y loare-
mos realizarlos con la méxima eficiencia, La planeacidn,
la organizacidn y el control, tienen como funcidn primor
dial auxiliar a la Direccibn a realizar los objetivos, y
en general toda actividad administrativa estd y debe es-
tar influfda por los objetivos. Los nerentes se orien--
tan en los objetivos para llevar a la empresa estricta--
mente por un curso, no desviarse del camino previsto, or
ganizar y concentrar 1os esfuerzos en las actividades --
prescritas, lograr la cooperacid6n entusiasta de los em--
pleados y obreros, satisfacer las necesidades u objeti--
vos personales y sefialar continuamente el camino por el
cual deben guiarse los esfuerzos,

Se discute mucho en la actualidad si el objetivo_
fundamental de una empresa es la obtencién de utilida- -
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des, Es cierto que las utilidades son la principal fuer
za motivadora para el inversionista y el administrador ,
siendo éstas el resultado de un servicio otorpado al pd-
blico al ofrecerle bfenes y servicios que le son necesa~
rios. Por Yo tanto, serd un objetivo fundamentalmente -
sacial, el satisfacer las necesidades de la poblacién pa
ra asT lograr el bien comin., Pero volvamos al princi- =
piot toda empresa para cumplir con sus responsabilidades
sociales con la clase trabajadora y la comunidad en geng
ral, asT como para poder subsistir, necesita de las uti-
lidades,

Debemos recordar que la Administraci6n se aplica_
no s6lo a Tas empresas con fines econdmicos sino tambidn
a hospitales, ejéreito, inlesias, etc., en donde el objg
tivo primordial serd la eficiencia y e) mejor aprovecha-
miento de Jos recursos disponibles.

Podemos concluir que Tas utilidades son necesa- -
rias y no debemos menospreciar su importancia, pero és=-
tas deben ser e) resultado de las actividades encamina--
das a proporcionar el bienestar de la comunidad.

FIJACION DE LOS OBJETIVOS,

Los objetivos generales, ordinariamente son fija-
dos por los duefios, accionistas, empresarios, etc. Los_
demds objetivos que emanzn de los anteriores, se fijan -
por el Consejo de Administracién, gerentes, administra--
dores y directivos, siendo responsabilidad de éstos el -
sedalar 1o que debe hacerse, c6mo se hard, y ver que se_
haga, Los ejecutivos deben swaerir a Jos propietarios o
al Consejo Directivo la modificacidn, adaptaci6n o am- -
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pliacién de los objetives cenerales, cuando el tiempo y
las circunstancias lo requieran, Muchos objetivos perma
necen inalterados por largo tiempo; también es cierto =«
que muchos otros necesitan cambios o adaptaciones, los -
cuales neneralmente se van haciendo paulatinamente. Es
raro que un objetivo se altere bruscamente sin razén y =
sin previo aviso.

Los objetivos van cambiando comdrmente a medida -
nue una compafifa crece y va ampliando Sus operaciones, -
como cuando agrega un nuevo producto a losque ya fabrica,
adopta nuevos canales de distribucidn o extiende sus vepn
tas a nuevos mercados. También son causa de cambios en_
los objetivos, las reducciones de Ja empresa; cuando se_
vende una parte del nenocio o se suspende Ta produccidn_
de algunos articulos; actividades de la competencia; dig
nosiciones legales; acontecimientos nacionales y mundia-
les, etc. Los factores anteriores pueden ejercer sufi-«
ciente influencia para ameritar modificaciones en los ob
jetives de la empresa. Serdn los Directores los encarga
dos de analizar todos estos factores y sugerir al Conse-
jo de Administracién las medidas necesarias para ir ade-
cuando los objetives @ las condiciones que se vayan pre-
sentando,

La fijaci6n de objetivos requiere que se haga una
seleccidn entre diversas metas a loarar, lo que se hard_
en relacién a la necesidad o deseabilidad de un objeti=-
vo, pues no es fécil determinar dentro de los diversos_
factores que se presentan cudl es esencial, cudl no, qué
factor es preponderante, etc.

Criterios que facilitan el anflisis y fijacidn




67

de objetives;

Todo an&lisis est} sujeto a serias dificultades y
puede conducirnes a errores, si no es objetivo y sistemd
@ito. Tratando de eliminar estos problemas, debemos to=
mar en cuenta dos aspectos fundamentales;

a).- "La determinacibfn de las &reas en las cuales
debemos fijar nuestros objetivos".

bj.- "La jerarquTa adecuada de los mismos"”,

Por lo que toca al primer punto, debemos hacer --
ver que estas dreas dependerén del tipo y naturaleza de
la empresa, ya sea bancaria, comercial, industrial, etc.,
‘pues cada una posee dreas bisicas o formas totalmente di
ferentes unas de otras a la vez; la jmportancia de ﬂete;
minados objetivos cambia en relacién al desarrollo de la
empresa, sus condiciones econdmico-sociales, etc.

Las principales 4dreas en las cuales la fijacifn -
de objetivos es indispensable:

1.- "Posicidén y participacidn en el mercado",

2.~ "Innovacion"

3.~ "Productividad”,

4.~ "Recursos materiales y financieros".

.- "Mirgenes de utilidad".

6,- "Actuacibn y desarrollo administrativo".

7.~ "Trabajo y actitud de la clase trabajadora”.

8.- "Las responsabilidades de 1a empresa con el -
piblico”,
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"Estas dreas estdn Tntimamente ligadas, pues la -
innovaci6n va en relacién a la posible posicién del mer-
cado y 1as dos afectan a la productividad, y el éxito de
esto depende principalmente de 1a actuacién administrati
va",

La fijaci6n de objetivos en estas &reas tiene co-
mo finalidad el determinar qué es 1o que se espera de --
las aperaciones a realizar en cada una de ellas, determi
nando medidas, cantidades, mérgenes, etc,

También podemos determinar drcas departamentales:
ventas, compras, producci6n, finanzas, etc., fijando wun
objetivo predeterminado para cada una de ellas. Ventas_
puede tener como objetivo, el vender una cierta cantidad
al mes, al afc, etc.

JERARQUIZACION DE LOS OBJETIVOS.

E1 establecer una jerarquia de objetivos es suma-
mente necesario en toda empresa. El principal y funda--
mental de 1a empresa, que va a concretar la meta a todos
los esfuerzos, es el objetivo general o principal. Su--
bordinado a éste estdn todos los demds objetives de la -
empresa. En seaundo lugar vienen los objetivos denmarta-
mentales,.que fijan las metas de determinadas secciones_
o unidades de organizaci6n de la empresa. A dstos se =-
subordinan los objetivos de grupos, como podrfa ser el -
lograr mayor nimero de piezas en una 1inea de produccién
a 6stos, a su vez, se subordinan los de las unidades que
forman el qrupo, y a éstos, en el dltimo nivel, se suboy
dinan los objetivos individuales, como puede ser lograr_
que un individuo monte una cierta cantidad de piezas diarfas.
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De esta jerarquizacién surge 1a necesidad de ha--
cer una clasificacién de objetivos para mejor comprender
los y situarlos.

CLASIFICACION DE OBJETIVOS.

Existen muchas ¢lasificaciones de objetivos, pero
nos limitaremos a mencionar las que consideramos mds fm=
portantes:

1.- Objetives fienerales:

"Son aquellos que expresan el propdsito primor- =
dial de la empresa, o 1a razén de ser de la misma, cons]i
deréndola como indivisible".

2,- Objetivos Particulares:

Son los que estdn subordinados a los generales --
por medio de los cuales se logrard el objetivo general,

Para entender mejor esto, daremos un ejemplo: e
objetivo general serd alcanzar una x cantidad de ven--
tas; el objetivo subordinado del departamento de produc-
cidn serd lograr, por lo menos, el mismo costo, y 1a mi-
xima calidad. Pero éste a la vez, podrfa ser el general

“del departamento de produccién, al cual se le deberédn sy
bordinar los del grupo de trabajo y a éstos los indivi--
duales.,

3.- Objetivos Secundarios:

Son meros medios para la consecucidén de los obje-
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tivos qenérales. Facilmente se pueden confundir con los
particulares, a los cualtes est&n subordinados, En el - -
ejemplo anterior, un objetivo secundario serj el lograr_
el minimo desperdicio posible.

4,- Objetivos Colaterales:

"Son aquellos que sin ser buscados directamente -
como los principales, se ohtienen casi espontdneamente -
al desarrollar los secundarios",

Este seria el vender los desperdicios que hubiera

en la produccidén. 0 logqrar, con la publiciddd, mejorar_
las relaciones pdblicas, y no s6lo aumentar las ventas,

5.- Nbjetivos a Largo y Corto Plazo:

Por regla general, se reconocen como objetivos a
corto plazo los menores a un afio, y a largo plazo los de
mayor duracién., Esta clasificacién tiene la importancia
de encaminar los esfuerzos a loarar "primero lo primero".
Es necesario también, que ambos estén relacionados para
lograr una mayor efectividad en su realizacién,

Los objetivos a corto plazo estardn mejor determi
nados que los de large plazo, los que tendrdn un grado -
mayor de inseguridad pues es dif{cil determinar todos -=-
los acontecimientos que sucederdn desnuds de un afo.

6.- _Objetives Individuales.

Estos objetivos son aquellos que se determinan pa
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ra cada uno de los trabajadores o empleados de la empre=
sa, ejemplo: fabricar cinco piezas diarias, vender siete
productos al dfa, etc

7.- Los Objetivos Personales.

Estos objetives son independientes a los de la em
presa. Es muy normal y 16gico que los integrantes de la
empresa quieran obtener aumentos de salarios, mejores ==
puestos, promociones continuar, reconocimiento de su la-
bor, respeto de sus jefes y compafieros, sequridad en el_
trabajo que trae como consecuencia la sequridad econdmi-
ca de la familia, sentimiento de realizacidn en el traba
jo, pertenencia al grupo o a la empresa, prestigio y re-
pombre profesional, posicidn en la sociedad, etc.

En 1a determinacidn de los objetivos se pueden ha
cer varias observaciones o recomendaciones que ayudan y
facilitan para no confundirlos y precisarlos correctamen
te; el Lic, Reyes Ponce ha determinado dos clases de re-
alas:

a) Las Negativas.
b) Las Positivas.

Las primeras son aquellas encaminadas a evitar la
_imprecisifn y la mala fijacidn de los objetives, y las -
sequndas son las que nos ayudan a situarlos,definirlos,-
clasificarlos y exnlicarlos con claridad., Por falta de ~
espacio, nos limitaremos a mencionar sy, existencia, con-
siderando que una de las recomendaciones més importantes
que se pueden hacer es la aplicacidn y contestacién de -
las preguntas: Qué, Cémo, Quién, Ddnde, Cudndo, y Por --
Qué, por Ej.:
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LUE es 1o que realmente pretendemos?

LCOMO pretendemos lograrlo?

LQUIEN persona, departamento o secciones corres-
ponde loararlo?

LPOR QUE buscamos este objetive?
tCUANDO debemos lograr sus partes?
LDONDE: en mercado local, nacional o internacio-

nal?

COMUNICACLON DE L0S OBJETIVOS.

Otro factor sumamente importante es la correcta -
comunicacién de los objetivos. Frecuentemente, los obje
tivos al ser fijados por los altos directivoes som conoci
dos (nicamente por los jefes; para su loaro efectivo de-
ben ser comunicados a todas aquellas personas que tengan
algo que ver en su obtencidn, procurando ser perfectamen
te explicados para que sean comprendidos adecuadamente.-
Consecuentemente, deben ser comunicados con claridad, en
idioma entendible; de ser necesario presentarlos en for-
ma gré&fica.

Ahora bien, si los objetivos representan metas a
alcanzar a través de las actividades de la empresa, y --
los administradores o dirigentes son los encargados de -
coordinar dichas actividades, obtendremos una mayor efi-
ciencia de Direceidn difundiendo en forma oportuna jos -
objetivos pretendidos logrando que é&stos sean conocidos,
mejor entendidos y deseados por aquellos que han de ayu-
darnos a conseguirlos.
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.

Dado 10 anterior, el Director debe cuidar que ~ -
exista una armonfa entre los objetivos aenerales de la -
empresa y los individuos, asf como de fijarlos con bases
que asequren su posibilidad y faciliten la coordinacidn
de las operaciones.

bY.~ £l Sienificado de la Hotivacién.

£1 Director que coordiné efectivamente las divers
sas influencias que motivan adecuadamente a los emplea--
dos, puede obtener resultados insospechados en el plano_
de la productividad, Si carece de habilidad en el uso -
de este instrumente persuasivo e impulsor, estard ex- --
puesto a una frustradora y decepcionante carrera, en su
intento de obtener resultados mediante la direcc¢idn de -
otras personas.

La Motivacion significa: “Lo que pone en movimien
to*, es decir, "Lo que impulsa a la accidon", a hacer, es
forzarse, superarse, ete, La Motivacién implica el de--
seo humano de trabajar, contribuir y cooperar., Motivar
es el acto de inducir al desarrollo de actividades y «
operaciones que nos conduzca a los objetivos deseados.

L.a forma para lograr una motivaci6n efectiva, in-
cluye el descubrimiento de tas necesidades, inclinacio--
nes y deseos de cada individuo; el conocimiento de cémo_
estas necesidades pueden quedar satisfechas y el enterar
al empleads de que sus deseos podrédn lograrse siguiendo_
los procedimientos que se le recomienda, para 1o cual es
necesario: destacar lo apetecible de las propias necesi-
dades @ fin de hacerlas mds atractivas; convencer al em-
pleade de que sus metas merecen el esfuerzo requerido pa
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ra Yograrlas; proporcionarle la técnica mediante la cual
podrd alcanzar sus fines si mantiene la ruta de la que -
se indica, e iniciar y mantener un tipo y nivel de acti-
vidades tales, que aseguren a) empleado la posibilidad -
de realizar dichas aspiraciones.

Las consideraciones anteriores constituyen un au-
té&ntico reto para el Director, En principio,pueden pare-
cer sencilles: sin embargo, abarcan la mayor parte del -
campo de accidn de la actividad directiva. E1 Director_
debe conocer a sus empleados y sus necesidades, as{ como
las posibilidades de satisfacer sus deseos en el medio -
de trabajo; tiene, ademés, que ser capaz de convencer al
empleado de la necesidad de efectuar un buen trabajo y -
un esfuerzo completo, de imbuirle mejores hibitos de tra
bajo, proporcicnarle el entrenamiento necesario, una di-
reccidn efectiva y todos aquellos factores que allanen -
el camino hacia una mayor y mejor motivacién, y por me--
dio de ésta, lograr un nivel superior de eficiencia,

Los fundamentos sobre los cuales se puede estruc-
turar la motivaci6n, no son una serie de trivialidades o
actividades sociales, Antes de que el Director pueda --
iniciar actividades, instituir cambios o conseauir un es
fuerzo adicional por parte de un empleado, debe respon--
der alounas preguntas como por ejemplo: ¢Cémo me benefi-
cia? {Qué gano con esto?, etc, Tenemos que afrontar la
realidad; ningdn empleado o trabajador modificard la ma-
nera de cumplir sus funciones, a menos que se le muestre
que existe otra mejor v que el sequirla habrd de redun--
dar en su propio beneficio,

Hay varios factores que influyen en la accidn y -
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reacciones humanas, como lo hicimos notar anteriormente_
en los aspectos psicolégico y social, Las personas res-
ponden a las necesidades de alimento, abrino, aire, autg
conservacidn, defensa contra el dolor, etc., Tratan de -
obtener bienestar fisico y comprensidn, de satisfacer su
instinto paternal, sus impulsos sociales, y de cubrir -
sus deseos de sequridad, belleza y felicidad, La mayor_
parte de estos impulsos estdn relacionados con 1a comuni
dad y la satisfaccién de necesidades ffsicas, alin cuan--
do responden, también, a otro tipo de inclinaciones y ng
cesidades, tales como una onortunidad para el desarrollo
personal y el ascenso, compensacién monetaria, obtencidn
de un trabajo aqradable, merecer el respeto de los demds,
elevacidn del nivel socio-econdmico, oportunidad de in--
fluir sobre el propio futuro, etc. Todos estos aspectos
anteriores forman el nicleo de los desecos relacionados -
con el trabajo v se convierten en los umbrales a través_
de Jos cuales el Director deberd encauzar sus esfuerzos_
en oro de la motivacidn

Todos sabemos que las actividades en las que so--
bresalimes son aquellas que mds nos interesan. Las que
no nos interesan las desempefamos con poco entusiasmo, =«
sin realizar ninqin esfuerzo para mejorar y, por lo tan-
te, con minino éxito., E1 interés constituye la fuerza -
intannible que intensifica el deseo de mejorar, tanto =

-por lo que hace al desempefio de las labores como por Jo
que se refiere a 105 resultados. Para unos el trabajo o
actividad puede ser sumamente interesante mientras no ==
tenqan que enfrentarse a problemas; para otros serd intg
resante si tienen nue tomar decisiones importantes, etc.
Por 10 tanto, serd una responsabilidad sumamente impor--
tante del Director el buscar, identificar, fomentar y co
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municar todos los aspectos de interés para que los traba
jadores se motiven y esfuercen. E1 crear interés es fup
damental para el adecuado y correcto funcionamiento de -
la empresa, por Jo que se debe evitar en 1o mis posible_
1a frustracidn pues ésta se reflejard en la pérdida de -
interés y esto, a su vez, afectard serianente a la emprg
sa.

Hemos destacado & 10 larno de este trabajo, la in
portancia que tienen las personas en la Administraci6n,-
pues es a través de ella como se realizan las operacio--
nes de la empresa; son ellas quienes hacen, manejan y --
programan las manuinarias; quienes corriqgen, disefian, dg
ciden, realizan, etc.

Los propios administradores y dirigentes son per-
sonas, por lo que la motivacidén adquiere un cardcter de_
suma importancia en la actividad administrativa, pues ha
ce que los individuos que forman la empresa inviertan lo
mejor de sus energias en la consecucidn de las metas de_
la misma, pues tendrdn el convencimiento de que redunda-

ré en su provecho personal.

cl.- Técnicas aplicables a la Motivacidn.

.

Comg anteriormente habiamos hecho notar, en una -
economfa de competencia, la habilidad de los diripentes_
para obtener utilidades depende, no solamente de su pro-
pia capacidad, sino de la ejecucidn del trabajo de todos
los empleados en el negocio. Si bien es cierto que el -
conocimiento y las habilidades del empleado son impartan
tes para determinar la ejecucién de su trabajo, estos --
factores por sf solos no son suficientes; se requiere '-
una comprension de la motivacidn humana para revelar qué
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habilidades y cualidades se activan para obterer su po--
tencial. Podemos decir que "E1 estar motivado es el - -
guiar las acciones hacia ciertos objetivos y el invertir
una parte de nuestras eneratas para alcanzarlos. Cada -
persona tiene su propio patrdn de componrtamiento y gquia
en esta consecucidén de fines; representa su forma de lo-
orar una posicidn satisfactoria con su medio anbiente, o
mejor dicho, como o que €1 identifica como 5u medio am-
biente. Condensadamente podriamos decir que esto es Jo
que realmente es la motivacidn; pero ademds sirve para -
recalcar un punto muy importante y d&ste es que la pala-
bra motivaciSn es s6lc una breve manera de expresarse ==
acerca de una compleja reaccidn sobre un cimulo de in- -
fluencias".

Cabe preauntarlos entonces, cudles son esas in- -
fluencias que motivan a la gente. En los aspectos so- =
cial y psicoléatco vimos que Ta gente tiene una serie de
necesidades que debe satisfacer en diferentes grados e =
intensidades segin cada persona, por jo que la motiva- -
cidn debe estar encaminada hacia aquellos aspectos que -
ayudan a Jo5 individuos a la satisfaccidn de sus necesi-
dades, Por lo tanto, debe presentarse al trabajador e}
incentivo exterior primordialmente con hacer, implantar_
y usar estos incentivos que estimulardn 2 los empleados_

a hacerse mads productivos.

Estos fncentivos les podemos c¢lasificar en dos --
qrupos:

a).- Los Positivos,
B).-Los Negativos.

Los primeros son aquellos que tratan que el dis--
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tinto individuo por convencimiento y conveniencia coope-
ren en la consecucién de los objetivos; éstos a la vez -
proporcionan placer y satisfaccidn a los individuos., Los
negativos los podemos identificar con la disciplina nega
tiva, cuando hablamos en el primer capTtulo sobre auxi--

liares de Mando, y que es cuando la gente obedece y lle-
va a cabo las operaciones por temor a una sanc¢ién.

LOS_INCENTIVOS POSITIVOS.

Los incentivos positivos mds ampliamente utiliza-
dos en los nagocios y en la industria consisten en:

1.« Dinero,

2.- Seguridad.

3.- Reconacimiento.

4,- Competencia,

5,- Conocimiento de los Resultados,
6.~ Participacién,

Todos nos hemos dado cuenta que los factores de -
dinero y sequridad se dan sobre enfatizado a menudo, y
en muchos casos, la Direcci6n ha supuesto que esto es to
do 10 que el trabajador espera de su trabajo. Los incepn
tivos no financieros de apreciacién y reconocimiento, «-
competencia, conocimiento de los resultados y participa-
cidn nunca tomardn el lugar de los incentivos financie--
ros y de seauridad, pero pueden ser usados efectivamente
para suplementar &stos y para motivar el comportamiento_
hacta los objetives y as{ lograr wuna satisfaccién -
tanto de la Direccién como de los empleados.
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‘ Eols fode w0 :
DINERO, salR b B MsLiBTECA

En una sociedad industrial como la nuestra, el di
nero es el jacentivo més frecuentemente usado para esti-
mular al trabajador a una mayor produccidn., “Cuando a =
los empleados se les pide que expongan lo gque preferirfan
a través de sus empleos,suele ser dinero, sin embargo, ~
en estudios que sobre e) respecto se han realizado, el -
salario raramente se encuentra en el primer lugar de la
lista",

Esto establece un contraste con las demandas de =
los sfndicatos, que muy a menudo estédn enfatizando Jos -
incrementos de salarios a sus miembros. Si bien es 1601
co suponer que los empleados no estdn fnteresados en un
salario justo, alaunas demandas de incrementos de sala--
ries pueden ser el resultado de su imposibilidad de recg
nocer o expresar verbalmente otras necesidades gue ‘no ~-
estdn siendo satisfechas a travéds de sus trabajos. Ade-
mas los sfndicatos solicitan a menudo mas dinero como ==
unad parte de su estrategia de negociacidn, para obtener_
més seguridad y otros beneficios.

o obstante, acneralmente para estimular a esta -
Gltima, siempre y cuando los esténdares se hayan desarrg
Tlado apropiadamente y el sistems esté administrado en -
. forma efectiva, La participacidn de utilidades y los preg
mios, por lo tanto, son efectivos como incentivos para «
una mayor prodyccidn y tienen efectos positives sobre -
Jas actividades de los empleados.

SEGURIDAD.

A LAALE ALY

La mayor{a de l0s empleados desean obtenerlsepurl
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dad para los afos siguientes a su retiro; asf pues, la -
seauridad es un incentivo positivo para el trabajo. E1 -
empleado que se encuentra razonablemente sequro, poza de
un tipo de libertad e independencia que le estimula para
dirigir sus energfas principalmente hacia los objetivos_
de la compadfa, mds bien que hacia el logro de sus segu-
ridades personales y la de sus familias.

APRECIACION Y RECOHOCIMIENTD,

Es importante que los empleados sean reconocidos_
y apreciados por un trabajc bien hecho, La apreciaciébn,
sin embargo, debe reservarse para aquellos casos en que
verdaderamante se merece y cuando puede otorgarse since-
ramente. S§7 12 apreciacidn se usa frecuentemente, puede
convertirse en una especie de opio, que debe ser usade -
en cantidades crecientes con cbjeto de ser efectivo, §i
la apreciacién se proporciona en forma sincera, deberd -
eventualmente ir acompaiada de formas tangibles de reco-
nocimiento, tales como aumentos de salarfo o promocio- -
nes; en otra forma, su sinceridad puede ser sospechosa.

COMPETENCIA,

La competencia puede ser usada como incentivo pa-
ra estimular ciertos tipos de comportamjento favorable ;
un empleado puede competir consigo mismo, con otros em~-
pleados, o como miembro de un arupo compitiendo con - ==
otros grupos. Al competir consino mismo, el empleado --
trata de mejorar sus propios reqistros; la satisfaccidn
provendrd del mismo individuo y nadie se enfrenta a pér-
didas por no ser el nanador, La competencia entre los -
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empleados individuales y los grupos de empleados, puede_
ser ventajosa para estimular una creciente seguridad, me
jores formas de vida y para mejorar la asistepcia, asT =
como Ja producciédn.

La competencia entre los empleados por tograr una
mejor produccién puede ser estimulada usando grédficas de
praogreso. Debe enfatizarse, sin embargo, que Jas grifi-
cas no deberdn usarse como una base para penalidades o -
reproches; mds bien, deberdn usarse positivamente como -
una base para impulsar y ayudar,

CONGCIMIENTO DE LOS RESULTADOS.

Un conocimiento de los resultados, de los avan- -
ces, £xitos o fracasos, sirve como incentivo para el me-
jor desempefio del trabajo y también facilita el aprendi-
zaje del mismo,

PARTICIPACION:

La Participacidn se reconoce como uno de los mejp
res incentivos para estimular la produccidn del empleado
v para proporcionarle satisfacci6n en su trabajo, Ade-
mas de proporcionar oportunidades al empleado para partj
cipar en juntas y conferencias o en comités, 0 a través_
de los buzones de sunerencias, necesita darse una mayor_
atencidn a la pecesidad de participacidn para tomar deci
siones acerca del trabajo mismo y de las condiciones ba-
jo las cuales se efectia,

1.OS INCENTIVOS NEGATIVOS:

Estos incentivos implican el castigo o Ta amenaza



de castigo para motivar el comportamiento del} empleado -
hacia la direcci6n deseada. Los castinos tfpicos en los
negocios son 1a amonestacién, las multas monetarias, la_
degradacién y el despido. La amonestacifn es el métode_
que mas cominmente se usa para castigar al trabajador -
por un desempefio insatisfactorio de su trabajo o por un
comportamiento 1nadecyado.

E1 castiqo o 1a amenaza de. castigo es considerada
por muchos supervisores como un medio efectivo para obte
ner obediencia de los empleados, y puede ocasionalmente,
tener cierto valor. MN& cominmente, introduce otros fac
tores que lo hacen considerablemente menos conveniente -
que 1as formas positivas de motivacidn. Por ejemplo, el
castigo presenta la posibilidad de frustrar al individuo
que estd siendo castipado, con el resultado de que puede
volverse agresivo o0 quizd presentar comportamiento infap
til. Estas frustraciones neneralmente le hacen mds difi
cil cambiar su comportamiento en la direccidn deseada. -
El temor al castigo puede también orininar que los em- -
pleados se atemoricen y que no respondan en una forma -
positiva a las sugestiones y a las instrucciones, y oca-
sjonar actitudes desfavorables hacia el trabajo.

d).- Tipos de Direccién.

Existen tres tipos de direccidn que los jefes co-
minmente en sus esfuerzos para quiar y motivar al perso-
nal, utilizan, Estamos mis familiarizados con 1a direc-
cifn autocr&tica. Lla utilizaron durante ceneraciones --
los diricentes, en el ejército y en la iglesia, y cuando
las empresas de nenocios alcanzaron la etapa en que ncce
sitaron direccidn, adoptaron los métodos de estas insti-
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tuciones.

La direccidn autocrdtica se tipifica mejor por el
heche de que el dirigente realiza toda 1a actividad pen-
sante, de planificacién y de orqanizagidn, y 105 hombres
de su personal cumplen sus deberes segin las directivas_
de aquél, EY dirigente autocratico no es necesariamente
un dirigente hostil, ni tampoco alcanza sus metas median
te métodos impuestos por la fuerza o dogmiticos. En oca
csiones puede tener un trato muy amable y convencer a los
hombres de que hagan 1o que €1 desea. En ocasiones recy
rre al soborno. Los subordinados 1legan a saber que si
siguen exactamente sus instrucciones y hacen exactamente
1o que €1 desea que hagan, se Jes dardn ciertas recompep
5as,

La clave de la direcci6n autocrédtica es que el di
rigente no recibe de buen grado las sugestiones o ideas_
que le presentan los miembros de su personal, Los hom--
bres que trabajan con un dirigente autocrdtico pronto =
1legan a saber que su trabajo consiste ean desempefiar las
labores que se les asignan. No tiene que razonar por ==
qué o pensar mucho, Es un obstdculo el ser creador o te
ner alguna idea original cuando se trabaja para un diri-
gente autocrédtico. E1 espera iniciar las cosas y quiere
que sean otros hombres 10s que las realicen, Si alauien
m&s comjenza a tener ideas sobre iniciaciones, el diri--
oente lo resiente.

Todos los supervisores utilizan 1a direccién auto
crética cuando estdn sometidos a presidn y las cosas de-
ben hacerse r&pidamente, Entonces el supervisor recurre
a exigir y a ordenar que se trabaje con celeridad. Siem
pre que su actitud sea la correcta, puede alcanzar resu}l
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tados con este método, en situaciones especiales.

Un dirigente autocrdtico tfpico podrfa describir-
se mas o menos asT: Es un trabajador diligente, dindmi-
co y activo. Es un hombre que obtiene resultados median
te el esfuerzo y el poder a secas. Cuando ronda por la_
planta, las cosas comienzan a saltar y 1a sente trabaja_
para €] porque tiene una personalidad poderosa y porque_
es competente y conoce lo que se hace., Sin embarqo, - -
tiende a criticar abiertamente al personal, En ocasio--
nes se muestra hostil hacia 1. A menudo no siente res-
peto por su personal y, come resultado, los buenos opera-
rios no trabajan para €1, por Yo regular. Ellos se sien
ten molestos por este tipo de clima y buscan otro empleo,

Cuando el dirigente autocratico sale de la locali
dad, todo mundo se alegra de verlo partir. En ocasiones
la gente se echa a dormir cuando €)1 estd lejos y no des~
pertard hasta su regreso, Cuando regresa, todo mundo --
despierta sobresaltado y su personalidad dindmica arras-
tra a la gente, Por 1o peneral no loqgra desarrollar di-
rigentes que puedan sucederlo, y cuando deja el trabajo,
las cosas a menudo se vienen abajo durante algin tiempo_
hasta que otras personas forman directivos capaces de --
asumir responsabilidades.

Con frecuencia el dirigente autocrdtico se con- -
vierte en embotelilamiento en la organizacién debido a -~
que la gente tiene que acudir ante &1 para la toma final
de decisiones. No es la clase de persona que le guste -
delegar responsabilidades y autoridad,y como resultado -
de ello, hace que la toma final de decisiones se base en

Ya inspecci6n personal. E) dirioente autocrético en rea
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lidad dice: "Hépanlo a mi manera®.

Las ventajas de la direccidn autocrédtica son como
sigue:

Por lo regu]aﬁ existe una aran flexibilidad en la
organizacidn. Un hombre puede tomar decisiones réipidas_
Y obtener una accidn enérgica. Existe un control centra
lizado, lo cual significa que las decisiones clave que =
afectan a toda la organizacidn provienen de una sola per
sona. Los dirigentes de este tipo a menudo alcanzan -«
fuerte €xito en las organizaciones pequefas que pueden -
ser administradas por una sola persona.

Es méds probable que la direccidn autocratica al-=-
cance el éxito con un personal carente de educacidn y de
adiestramiento especial., Cuanto mds inteligentes y me--
Jjor educados son los subordinados, menos responderédn a =
la direccidn autocrdtica, Alounos dirinentes autocrdti-
cos han obtenido un gran éxito debido a su competencia =
técnica., La mayorfa de los hombres desean trabajar para
una organizaci6n préspera, y si reconocen a un hombre --
que pueda diriairlos al triunfo, lo secuirdn a pesar del
hecho de que no Sea un huen practicante de las relacio--
nes humanas. Algunos dirigentes autocrdticos a causa de
sus capacidades y de su fuerte personalidad, casi pueden
hipnotizar a los hombres para gque trabajen a su servicio
en situaciones que no son particularmente buenas para e}
trabajador

E1 dirigente autocrdtico es por lo general un hom
bre decisivo, - de accidn, que va directamente al corazén_
del problema. Debido a aque sabe lo que quiere y cémo ob
tenerlo, no siente la necesidad de ninouna ayuda de la -
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gente de su organizacidn. E3} piensa que tiene respues--
tas mejores que los hombres de su personal y no se moles
ta en pedir a otros que participen con €1 en la adminis-
tracién,

$i uno se enfrenta a una situacién que exige enca
bezar la accidn y comenzar algo frente a una gran resis-
tencia, un dirigente autocritico es usuvalmente la mejor
opcién para lograr que se hana el trabajo: Puede dejar_
a su lado unos cuantos enterrados, pero obtendrd resulta
dos. Muchas empresas fueron fundadas por dirinentes au-
tocrdticos fuertes que administraron la organizacidn sin
ayuda de nadie y que vencieron grandes obstdculos para ~
triunfar.

El dirigente sutocrdtico tiende a permanecer ais-
ladd de sus hombres ¥ su comunicacién descendente ¢s ma-
1a. Se comunica s670 con sus superiores. Da Grdenes di
rectas a sus subordinados y espera que ellos las obedez-
can. No consulta a la gente cuando elabora las politi--
cas a seqguir y es poco lo que deja trascender acerca de
Tos plenes futuros. Deja que el personal conozca s6lo -
las metas inmediatas. Por lo regular otorgs poco recong
cimiento al personal por el trabajo bien hecho.

Como resultado de este comportamiento la nente de
su organizacidn no estd bien informada y muchos mostra--
rén poca iniciativa. Se sentirdn resentidos hacis su jg
fe, y mostrardn ese resentimiento en forma directa o in-
directa.

Algunos dirigentes autocriticos tienen métodos --
mas amistosos y ayudan a sus empleados con alguna forma
de reconocimiento. Estos hombres sienten resnonsabili--
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dad hacia sus subordinades pero no les comunican sus pla
nes y directivas. No hacen que sus hombres participen -
ni se comprometan en tomar decisiones. HNo se hace nin--
adn esfuerzo por compartir su direccifn,

Este tipo de autdcrata benevolente es visto con -
mejores ojos pero no existe ningln esfuerzo de equipo y
todo mundo trata de ganarse el favor del jefe, favor que
fste neqocia a cambio de su lealtad. Como resultado de
€llo, la gente se muestre mds suspicaz entre sf y falta_
el es fuerzo de grupo.

La direccién tipo laissez-faire es en realidad --
una falta de direcci6n., Las palabras laissez-faire -en
francés esa expresidén significa "dejad las cosas como es
tan"-, aluden a que el dirigente de este tipo hace preci
samente eso. Actda como una especie de camara de compen
sacién, pasa 1a informacién de la administracién a los -
hombres de su ornanizacidn, Por lo reaular deja que los
hombres 1leven a cabo las cosas y hagan su trabajo por
sT mismes y en forma en que lo consideren adecuado. Lo_
que en realidad dice a sus hombres es: “He aquf el pro--
blema; esto es 10 que yo quiero que se haga. Utilicen -
la cabeza y hdganlo a su manera".

No proporciona la direccién y la inspiracién per-
sonales, y como resultado, las cosas bajo su direccién -
por 1o reqular marchan como siempre han sido, porque &1
no hace nada para cambiar la situacién. A menudo le fal
ta inmpulso y entusiasmo, En ocasiones teme a la gente .,
Con frecuencia nobierna mediante memordndums o mediante_
el envio de boletines a la gente y en ellos les da ins--
trucciones y no se presenta en persona ante sus hombres_
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para darles la inspiracién y la direccién que necesitan,.

E1 dirigente tipo laissez-faire es el hombre que
ha sido promovido, pero no con base .en la capacidad, si-
no por antigledad, Ha estado en el trabajo durante mu--
cho tiempo y no hay nadie mds disponible para 1lenar una
vacante, y cuando se e presenta la oportunidad de ser -
supervisor, se le da esta oportunidad, aunaue a menudo -
estd mal equipado para manejar tal responsabilidad y en
ocasiones es una persona sensible que tiende a evitar el
contacto personal con las demds personas.

Sin embargo, la direccidn de este tipo la wtili--
zan todos los dirigentes en determinadas situaciones, -
En ocasiones el tipo mis efectivo de direccidn es dejar_
a los hombres actuar por - si mismos, .dejarios utilizar su
propio entendimiento e imaginar c6mo hacer las cosas por
sT mismos, Este tipo de direcci6n es sumamente efectiva
con e] personal de alto nivel, Los profesionales y 1los
funcionarios ejecutivos responden mejor a ella,

He aquf un tipo de diripente de este sistema, Es
un hombre que fue promovido por causa de su antigiedad
Al asumir sus nuevas responsabilidades redacta un memo--
randum a todos los hombres de su personal, diciéndoles -
qué es 1o que espera de ellos. Les hace ver la urgencia
de cumplir sus obligaciones y responsabilidades. No ha-
ce ningin intento de presentarse ante ellos y de mostrar
les cdmo deben hacer el trabajo o por motivarioes o inspi
rarlos, Como resultado, las cosas se suceden mis o me--
nos en la forma de antes, Trata de guiarlos por control
remoto, pero no muestra ninguna actitud directiva y acti
va de encabezar. Hablando en términos generales, esta ~
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clase de direccifn no es efectiva salvo en situaciones =
especiales cuando se trata de personal'de alto nivel.

Ei dirigente tipo laissez-faire por Jo regular de
ja que su gente trabaje a su manera y no hace ningin es-
fuerzo por dirigirlos o por participar con ellos en el -
es fuerzo de grupo.

Como resuitado la moral es por 10 aeneral baja --
con una produccidn deficiente., Este es un clima ideal) -
en el cual los dirigentes informales pueden hacerse care
go de las cosas, y esto es lo que sucede frecuentemente,
Probablemente surairédn conflictos entre 12 qente del per
sonal y se dejard sentir que falta e) trabajo de equipo_
debido a la deficiente direccidn,

E1 tercer tipo de direccidn se conoce como direc-
cién domocrstica. Se trata de un intento de imbuir en
Jos demds un sentido de responsabitidad, de permitir que
1a gente participe en la toma de decisiones,a fin de ha-
cerlegs sentir partfcipes y permitirles tener la sensacifn
de que hay algo suyo en e] trabajo de suscitar en e) pep
sonal el deseo de trabajar en favor de los objetivos de
la organizacidn, de permitir a la nente saber que sus di
rectivos 12 entienden y la estiman como personas. Se ==
trata de una direccidn positiva que influye dentro del -
" personal la urgencia de hacer un buen trabajo.

Funciona mds o menocs como esto: E1 dirigente di-
ce a los miembros de su personal lo que trata de loarar.
Les explica las metas a fin de que entiendan las cosas y
se interesen en eilas. Trata de aclararies no sblo lo -
Gue trata de hacer, sino las razones de sus deseos., Des
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pués los estimula a pensar y a discutir el problema, --
Cuando ellos participan, asumen alouna responsabilidad y
cuando hablan de estas cosas y se las comunican entre --
s{, sienten que tienen alao en comin, Entonces la pre--
si6n de hacer las cosas bien proviene de ellos. E1 espf
ritu de equipo los impulisa y resultan motivados por un
esfuerzo para hacer un buen trabajo para el grupo.

E1 dirigente democrdtico en realidad dice a sus -
hombres:"iC6mo piensas ustedes que debamos proceder?”,

Lo que sucede en una direccién democrdtica es que
e} dirigente comparte su direccién con los hombres de su
personal y aumenta su fuerza con eso porque ellos tiemnen
mayor confianza en €1, Comparte con el qrupo algo de su
autoridad. La relaci6n con sus hombres deviene en rela-
cién mutua que da por resultado la cooperacién. Se da -
cuenta de que su bienestar depende de sus subordinados .
En cuanto & dirigente, siempre es justo y consistente, -
Qtorga reconocimiento a la wente y evita todo 1o que - -
tienda a interferir con la solidaridad y el éxito del --
arupo., Los miembros del grupo tienen confianza en un --
hombre como éste., E1 dirigente ve por las necesidades y
por los intereses de la gente que integra su personal, y
ellos a su vez ven por las necesidades de &1 de alcanzar
una elevada produccidn.

He aqui una muestra del dirigente democrdtico en
accién. Es un hombre que obtiene su mixima satisfaccidn
del desarroilo del personal y de construir hombres. Le_
gusta ayudar a Jos demds y disfruta al ver que ios hom-=
bres asumen responsabilidades y crecen con la experien~-
cia y 7a oportunidad. Este dirigente integra un equipo_
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fuerte y canaliza el poder cerebral de las gentes a su -

alrededor, Sabe escuchar y se comunica bien con sus hom
bres,

Deleaa responsabilidad y autoridad completas y --
trata de quedar libre para planificar, pensar y organi--
zar. Cuando sale de la planta, las cosas funcionan casi
tan bien como cuando estd en ella, porque la misma gente
es la aue hace el trabajo. Tigne en el trabajo un esfuer
zo de equipo, que 1o pone en condiciones de poder salir_
cuando es necesario sin alterar la eficiencia de su oraa
nizacidn., Ma hecho que se desarrollen uno o dos hombres
que son capaces de sustituirio., Si se le promucve y as-
ciende en la escala, Y& hay alauien que estd preparado -
para ocupar su puesto y asumir sus responsabilidades.

Aunque 1a mayoria de los buenos supervisores usan
las tres diferentes clases de direccién, tienden a’ cono-
cerse ya sea como democratica, de laissez-faire o auto--
cridtica. En otras palabras, ellos confian principaimen=
te en un tipo de direcci6n, aunque utilizan las otras --
clases cuando la situacidn 1o requiere.

Sin enbargo, la direccién democratica es la més -
efectiva. De hecho, los supervisores casi se ven obliga
dos a convertirse en dirigentes democr&ticos debido al -
tipo de hombres que formamos en estos tiempos. Hace una
generacién, los hijos se dejaban ver, pero no se hacian_
ofr. La palabra del padre era la ley. E1 era el aober-
nador de la familia y los hijos aprendTan 2 hacer lo que
se les decia. En aquellos tiempos,e) dirigente autocri-
tico, @1 viejo espantapijaros, triunfaba. Los hombres -
trabajaban y hacian lo que sé les decfa porque si al fin
no 1o hacian, su jefe los amenazaba con cesarlos o dis-=
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ciplinarioes.

En 1a actualidad criamos una clase diferente de -
hombres. Los nifos ponen en duda las érdenes de sus pa-
dres, Desarroiian mds capacidad para pensar por si mis-
mos, por ser creadores y por mostrar iniciativa, En oca
siones cllos son los que tienen la raz6n y los padres --
son los equivocados. Hediante la discusién y la direc--
cibn democritica, e1 padre puede dirigir mejor a sus hi-
jos si se vale del tfpo de auteridad que permite a los -
nifios usar mas la cabeza y pensar por s{ mismos. Puede_
utilizar la direcci6n democrdtica y adn mantener la dis-
ciplina. Cuando un nifio que ha crecido en este medio se
convierte en adulto y acude a trabajar para un dirigente
autoergtico que le da una orden, pucde poner en duda di-
cha orden y decir: "&Por qué no hacerlo de esta forma y
ahorrar tiempo y esfuerzo?" E1 dirigente autoerdtico -
probablemente dird: "iQuién es aqui el jefe? Haz lo que
te diqo; yo haré todo lo relativo a pensar y planificar,
Td hards lo que te diga"., En esta forma, el dirigente -
autocrdtico puede perder un buen hombre, creador y con -
iniciativa y que no puede trabajar en el dominio restrin
aido de un dirigente autocratico.

E1 dirigente democritico es capaz de trabajar con
este nuevo tipo de hombre porque recibe de buen arado -
las sugestiones y las ideas de otras personas. Utiliza_
Yos cerebros de los hombres que estén en su orcanizacibn
y les da pleno ¢rédito por sus ideas, Sin embargo, el -
dirigente democrdtico no toma sus decisiones por voto pg
pular. Aunaue recibe de buen grado los pensamientos y -
sugestiones de los dem&s, las decisiones finales las to-
ma €1, después de ponderar y utilizar las ideas que pue-
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da. Todo este proceso de tomar decisiones estd matizado
por ] pensamiento creador y el poder cerebral de los --
hombres de su personal., Tiene cuarenta hombres a sus 6r
denes, pero su departamento estd aobernado por cuarenta_
¥y un cerebros en lugar-de uno solo,

Los dirigentes futuros deberdn ser democréticos =
si ‘desean sobrevivir., Debidc a la velocidad de cambio -
gue tiene lugar en las modernas empresas de negocios y a
1a constante afluencia de ideas nuevas, la gente que so-
breviva deberd ser la mds creadora. E1 dirigente que ca
naliza el pensamiento de sus hombres es el que con mayor
probabilidad se mantendrd al ritmo de los nuevos desarrg
1Tlos y de los pensamientos nuevos porque la creatividad_
de todos sus hombres trabaja para é1.

Los hombres son mds felices bajo un dirigente de-
mocratico porque a la mayorfa de la gente le gqusta ser -
libre, e austa pensar por si mismo, utilizar su propia_
injciativa. Como resultado de ello, el dirigente demo~-
crético obtiene mas de sus hombres. Hace que sus hom- -
bres le digan 1o que desean hacer, lo que pueden hacer y
cémo quieren hacerlo. Cuando tienen participacidn para_
decidir qué es lo que debe hacerse y cémo se proceder§ -
para hacerlo, a menudo daridn mds de 10 que se les exige_
y se cerciorardn de que la cosas funcionan. Hablando en
térninos generales, el dirigente moderno tiende cada vez
més a ser un dirfgente democrédtico.

E1 dirigente democrético trata de hacer que sus -
hombres participen en ¢ desarvollo de politicas y pla--
nes futuros. Mantiene a sus hombres informados sobre --
las polfticas de 1a administracitn y les explica las ra-
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zones en que se basan, Participa como un miembro mds en
el esfuerzo del equipo, recomienda a la gente por su --
buen desempefio y critica constructivamente cuando la nor
ma no 1lena las formas de calidad, Su disciplina tiene_
mds la forma de educacidn y de esfuerzo de equipo que 1la
de castigo.

Como resultado, los hombres de su personal cono--
cen las polfticas de la compaiifa y los planes .para el fu
turo, Saben qué es 1o que se espera de ellos y por qué,
Debido a que el dirigente democrdtico delega la mayor au
toridad y responsabilidad posible la gente se mantiene -
mas interesada en su trabajo. E1 ausentismo, las altas_
y bajas de personal y la insatisfaccién en el trabajo se
reducen y la produccidén aumenta.

Tomemos algunos ejemplos especificos de estos - -
tres tipos de direccidn y veamos cémo funcionan en las -
situaciones précticas. Tomemos un ejemplo de un departa
mento de ventas, aunque los mismos principios pueden ser
demostrados en el departamento de produccidn, en la ofi-
cina 0 en cualquier esfera de los negocios.

En una compaifa que tiene una oficina de ventas -
de una divisién con diez vendedores, l1as ventas son ba--
jas en cdmparacidn con 1as ventas de otras divisiones de
la compafita en todo el pafs, La administraci6n responsa
biliza de esta situacidn al nerente de ventas de la di--
visién y se le elimina del puesto.

Para sustituirlo, escogen a un vendedor muy acti-
vo, un hombre que ha demostrado ser sumamente eficiente,
que ha probado fuera de toda duda que tiene una autén- -
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ttca capacidad para vender, Es un productor miximo, Es
un hombre eréraico con gran empuje, determinpacién y to--
das las dem8s caracteristicas que indican que serd un -«
buen supervisor. Sin embarno, este hombre-es sumamente_
autocrdtico en sus relaciones con la gente. Es un persp
naje dominante que realmente no respeta el pensamiento -
de los demds. Le gusta que las cosas se hagan a su mang
ra, Gobierna con manc firme.

Cuando se le da este nueve puesto, el vicepresi-=-
dente de comercializacién le explica el problema y le di
ce por qué piensa que las ventas deben aumentar un vein-
te por ciento en esz zona particular. E1 nuevo gerente_
de ventas en el distrito dice algo como esto: "Jefe, - -
creo que tiene mucho sentido para mi, MHe hecho un estu-
‘dio personal de este distrito en particular, he recorri-
do los territorios de cada uno de los vendedores, he es-
tudizdo sus territorios y me narece que usted tiene ra--
z6n, MDNebemos tener un aumento del veinte por ciento, --
tal vez del treinta por ciento y yo puedo obtenerle".

£1 recién desianado nerente de divisidn se hace -
carqo de sus nuevas actividades. Llama a sus hombres --
uno por uno y su conversacidn es mds o menos como sigue:
"Pape, como sabes, la compaiifa no esté satisfecha con tu
desempefio en esta zona. Espera un aumento del veinte --
por ciento en las ventas, y con franqueza creo que tiene
razén en esto y que para nosotros es perfectamente posi-
ble y realista alcanzar esta meta. He recorrido tu te--
rritorio con todo cuidado y estudiado tus informes de vi
sita durante Jos Ultimes tres afios. Estoy convencido de
que este nuevo nivel de realizacidn es posibie para ti «
si haces esto. Quiero que hagas dos visitas mas por dfa,
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y supicro que concentres tus esfuerzos un poco més en a)
qupas de tus cuentas mds grandes. Me parece que las evi
tas y que atiendes mds a las cuentas pequefias que a las_
medianas. Sé que las cuentas grandes son las més diffci
les de cerrar, pero con que triunfes con una sola o dos_
de ellas, el aumento en tus ventas seri tremendo"”.

Explica en detalle exactamente qué es lo que quig
re gue haga este hombre y cémo espera que cumpla con sus
instrucciones., Después ternina con algo como esto: "Ve
ras que soy un jefe fécil con el cual trabajar, y yo se-
ré justo en todo. $Sin embargo, hay una cosa que quiero_
decirte: No voy a tolerar debilidades en esta oraaniza--
cién. En lo que a mi concierne, me interesan resuitados
y nada mas. Si puedes salir adelante y producir y obte-
ner los resultados que espero, todo ir& muy bien. 5S4 no
puedes producir, hemos 1legado al final de la 1Tnea y -
tendremos que conseguir a alouien que pueda producir”.

E1 dirinente autocratico, por este medio, ignora_
las necesidades y 1os deseos de la persona. Las necesi-
dades de reconocimiento, sequridad, de sensaci6n de per-
tenencia, de satisfaccidn con la realizacidn y de ser -~
tratado con dignidad, se pasan por alto, Una sola entre
vista ha bastado para echar por la borda todas estas co-
sas, Ha colocado al hombre en 1a posicidén de que se le -
diga exactamente 1o que debe hacer sin darle oportunidad
de pensar o de utilizar su iniciativa.

Como resultado de este enfoque, sus hombres estén
descontentos. MNo les satisface este clima y los buenos_
hombres pronto comenzardn a ver a sus alrededores en bus
ca de nuevos empleos. Mientras tanto, probablemente se
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reunirdn en 1a cafeterfa que estd a la vuelta de la es--
quina y la conversacitn puede ser algo asf: "Demos a es
te'amigo exactamente 1o que queremos y nada més. Hana--
mos cualquier cosa, pero no le demos ese aumento de vein
te oor ciento en 1as -ventas, oues de lo contrario la ad-
ninistracién pensard que se trata de un hombre muy exper
to y lo tendremos encima de nosotros durante mucho tiem=
po: Puede ser que aumentemos las ventas en un ¢inco por
ciento, pero ése es el limite".

Los dirigentes informales entran en funciones y -
ese nerente no puede alcanzar sus metas, no porque le --
falte capacidad de vender, educacidn, inteligencia, ex--
periencia o conocimiento del trabajo, Le falta conoci--
miento de 1a gente. No tiene capacidad para trabajar -
con otras pefsunas. Ho puede hacer que los hombres tra-
bajen para é1. Como resultado, tiene gue ser sustitui--
do.

Al escoger a su sucesor, la administracifn se - -
muestra sumamente cautelosa. HNo cometerd el mismo error
otra vez, Contratan al siguiente cerente debido a que -
se sabe que es una persona que puede llevarse bien con -
la gente. Es un hombre con quien nadie ha tenido cho- =
aques ni diferencias de opinién, Se lleva bien con todo_
mundo. Es un vendedor superior al promedio, que ha pro-
ducido bien y que ha realizado un trabajo eficiente para
la companfa, pero su caracteristica principal es que pa-
rece ser canaz de ganarse la cooneracién de la gente. A
todo el mundo le custa trabajar con €1, y e5 una persona
sociable ¥ simpdtica que, a Juicio de 1a adninistraci6n,
obtendrd la cooperacién de sus hombres. Se pone en fun-
ciones, y cuando se presenta para recibir instrucciones,
e] vicepresidente de comercializacién explica qué es 1o
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que espera de 61,

Después de examinar la situacién que priva en su
divisi6én, el nuevo gerente dice que se trata de una pre-
tensién realista, y asume sus responsabilidades. Resul-
ta que aunque pueda 1levarse bien con la gente y tiene -
espiritu cooperador, no es un dirinente fuerte., Le fal-
ta la capacidad de apoyar sus propias convicciones. MNo_
es tenaz. Fdcilmente se le conmueve y se influye en €1.
Es un hombre que dice sT a todo y que es cooperador en -
el sentido de que no tiene la capacidad de adherirse a -
una polftica sino que deja que los hombres lo lleven da
un lado para otro e influyan en su manera de pensar, y =
se convierte en un tipico dirigente del sistema de ~ - -
laissez-faire. Es sensible y aprensivo, y como resulta-
do, no aparece en el campo con sus hombres para mostrar_
una direccifn,qufa e inspiracién personales. Adwinistra
su divisi6n mediante el envio de memorandums y boletines
de ventas. Deja que bisicamente los hombres haoan las -
cosas a su criterio.

Este nuevo funcionario se convierte en un centro_
de informaci6n, que envia el material de politica de 1la
administracion a sus hombres. Puede llamarlos de uno en
uno y decirles qué es 10 que espera la administracidn y
las razones de que eso sea ast. Dice: "Ahora bien, Pe--
pe, eres un experto y tenao confianza en tf. S€ que pug
des hacer esto y voy a dejarlo a tu propia iniciativa, -
Td cumples las instrucciones y haz tu trabajo en la for-
ma que consideres adecuado; sé que obtendrds resultados”,

Para el dirinente tipo laissez-faire, las cosas =
contindan exactamente como estaban antes de que &1 asu--
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miera su nuevo puesto, La mayoria de los hombres necesi
tan que se les exija mds dg 1o que &1 pide. Necesitan =
qué alauien vea que ellos cumplen con sus responsabilida
des. Como resultado, el diricente que utiliza soclamente
el método de tipo laissez-faire por lo reqular no 1bgra_
alcanzar las metas fijadas y tiene que ser sustitufdo -
por alguien que sea capaz de ejercer una direccidn més -
fuerte.

Al seleccioner a la persona que sustituird a ese
seaundo oerente, la administracidn se muestra excepcio-=
nalmente cautelosa. Ha cometido dos errores y ahora bus
ca en la orgenizacidn para tratar de encontrar un diri--
aente de tipo distinto. Escoaen a un hombre que conside
ren tiene alquna canacidad natural para dirigirla, Ha -
denostrado su capacidad'de direccién dentro y fuera del
trabajo. En las organizaciones de oue ha formado parte,
ha desempefiado puestos y asumido responsabilidades. Ha_
sido presidente de un aran grupo social dentro de la com
pafita. Es un hombre 2 quien la oente respeta. A menudo
acuden a €] en busca de asesoria y consejo. La gente pa
rece confiar en €1, Aunque no &s un vendedor excepcio-=
nal, sT es mejor que el promedio, y la administracidn --
considera que tiene capacidad natural de direccién que ~
se requiere para desempefar este trabajo.

Cuando el vicepresidente de comercializaci6n 1o -
entrevista para darle instrucciones, su conversacién es
mas o menos 2sT: “Sefior Sinchez, las metas que usted le
ha fijado a este distrito tienen sentido para mi. He w««
considerado la situacién y estudiado el potencial de los
territorios asiqnades a cada vendedor, y creo que es po-
sible obtener un aumento del veinte por ciento en las --
operaciones del prérimo afio, Lo que mds me preocupa es -
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esto:

Me prequnto qué es lo que pensardn mis hombres, -
dVendrd usted conmiqo cuando yo celebre la primera reu--
ni6n de ventas el proximo lunes porvla mafiana y explica-
ra a nis vendedores, como ya lo ha hecho conmioo, por --
qué considera que es 'razonable que alcancemos estas me--
tas? Expliqueles los porqués, déles las razones.

E1 vicepresidente de comercializaci6n acepta, y -
después de que se ha dirigido a los vendedores el nuevo_
gerente de distrito dice: "Caballeros, ustedes han escu-
chado qué espera de nosotros la administracién y por - =
qué. Lo que me gustaria saber de ustedes es esto: &Po-
demos lograrlo? Lles hago esta prepgunta porque ustedes -
son los lnicos que tendrdn que salir a hacer las ventas.
Yo ustard en los territorios de venta con ustedes lo més
que sea posible, tratando de ayudarlos. E1 resto del --
tiempo permaneceré aquf luchando por ustedes, tratando -
de obtener 10 mejor en cuanto a adiestramiento, servicio
y entregas a fin de ayudar a alcanzar las metas".

"Me gustarTa que pensaran acerca de esto el fin -
de semana. La siguiente me gustarfa conversar con cada_
uno de ustedes, En esa ocasidn, me qustarfa que me dije
ran si consideran aue pueden aumentar las ventas en Su -
territorio el préximo afio en un veinte por ciento, y de
ser as{, c6mo piensan lograrlte. Si tienen alquna idea -
gque pueda ayudar al resto de los muchachos a alcanzar es
tas metas, también estoy interesado en ella. Les rueqo_
me digan cualquier cosa que consideren que pueda ayudar-
nos a mejorar las ventas y la eficiencia en alguna for--
ma",

A la siguiente semana el nuevo jefe 1lama 2 sus -
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hombres uno por uno y escucha. Cualquier sugestidn que
ellos presentan y que €1 considera prictica la aplica vy
se cerciora de que cada persona dentro de la organiza- -
cién, hasta el presidente mismo, den el autor de la idea
todo el crédito, Ante cualesquiera 1deas aue le susci-
tan dudas dice que las considerard ulterionnente, Si una '-
idea no es prdctica, les dice a los hombres por qué, les
agradece de todos modos la sunestién y los apremia para
que le presenten sugestiones nuevas,

Las reacciones aenerales de sus hombres son favo-
rables., Les gusta ser tratados de esta manera. La reu-
nién informal en el café aprueba al nuevo jefe porque --
parece respetar a sus rombres y a sus capacidades. Les_
qusta y €1 les nroporciona la senuridad, €1 reconocimien

"to, la oportunidad, la satisfaccién y el respeto que - -
ellos quieren tener en el trabajo.

Es més probable que el dirigente democrdtico fuer
te obtenga resultados que el dirigente autocrdtico o el
aque practica el sistema del laissez-faire, porque a los
hombres les gusta trabajar para este tipo de jefe, quie--
ren oroducir para €1, E1 vé por sus necesidades. Ellos
a su vez ven por las necesidades de produccién que &1 --
tiene, Por el hecho de pensar en un problema, de discu-
tirlo entre ellos y de aportar ideas, los hombres 1legan
a participar y se consaaran de tal manera que sienten -
que en el trabajo hay algo que es suyo, Debido a que --
tienen una parte en el proceso de tomar decisiones y de
dictar politicas, se les ha motivado para que desempeiien
una mi activa parte en alcanzar las metas que han -
ayudado a establecer.
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for supuesto, ninoin diriaente cs completamente -
democratico, autocrético o del tipo de laissez-faire, -
Aunque cada dirigente tenderd a ser mds de un tipo que -
de otro, todos los buenos dirigentes utilizan una combi-
nacién de los tres tipos de direccién, En parte el se--
creto del éxito de un dirinente estd en saber cuéndo de-
be ser autocritico, cudndo dehe ser democrdtico y cudndo
poner en préactica el laissez-faire.

Sin embarpo, la direccidn democrdtica funciona mg
jor en la mayoria de los casos, y el dirigente que real-
mente triunfa por 1o reqular aplica esta técnica la ma--
yor parte de las veces.



CAPITULD 1V



La eficiencia en el logro de los objetivos como -
consecuencia de 1a correcta Direccidn y Motivacién del -

personal,

a),- Manejo adecuado del doble sentide
de 1a Comunicacidn como medicidn_

de ejecucidn.

b).- Qué debemos entender por eficien-

ci a.

c).- Areas en las que se puede medir -

la eficiencia.
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INTRODUCCION AL CAPITULO IV,

La buena comunicacidn entre personas es una de -
las cosas mds dificiles de consequir, Hay parejas que -
han estado casados durante treinta y cinco afios a las -
ﬁue los consejeros matrimoniales les dicen que en realj-
dad no existe comunicacidn entre el}los, Ellos viven ==
Jjuntos peroc en realidad no se extienden. Algunas inves-
tinaciones han puesto en claro que cuandc alquien estd =
en la oficina de otra persona a la que escucha y trata -
de entender lo que se le dice, s6lo capta el cincuenta -
por ciento de 1o que oye.

Esta es una estadfstica aterradora para cualquier
funcionario ejecutivo enterado. ImaaTnese cudn pequefo_
‘es el porcentaje de Jo que Jes 1leqa si ellos no escu= «
chan o si se dan 6rdenes por medio de dificultades. tal -
como el ruido excesivo, 0 cuando la gente estd bajo pre-
sidn o apresura a alguien para que hana algo, o cuando -
alouna cosa les preocupa. La cantidad de lo que se comy
nica depende de las circunstancias bajo las cuales tiene
lugar Va comunicacién y de las actitudes y de la estruc-
tura espiritual de la gente que trata de establecer la -
comunicacidn.
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A.- Manejo adecuado del dohle sentido de la Comunicacifn
como medicién de_ejecucidn.

La eficiencia y la actitud de todo el personal de
una compaififa, desde 1la Administracidn Superior hasta -
los niveles inferiores, dependerdn de la efectividad de_
la Comunicacién dentro de la Organizacién. Es de primor
dial importancia nue el empleado comprenda los deberes =
del trabajo y la forma de cOmo debe desempeiierios, la rg
zén por la cual ejecuta alao, y por G(ltimo, es indispen-
sable informarie los resultados de lo que estd haciendo.

Abundando a lo anterior, la Comunicacidn no tan -
s6lo se debe dar en el sentido descendente, en &l cual -
el trabajador comprenda, conozca y entienda la funcién -
que realiza, sino también en el ascendente. Para preci-
sar 1o anterior, diremos que no basta el emitir una comu
nicaci6n, sino que debemos saber si la misma se comprobé
o Ylevé a cabo, si dicha realizacibn se cind a 1o dis- -

"puesto por la fuente oriqinaria de la Comunicacién, si -
el cumplimiento ha sido completo o fraccionario, ete

De lo anterior se desprende que no puede existir_
una eficiente coordinacién en empresas en las cuales la
Comunicaci6én sea deficiente, tomando en cuenta que toda
funcidn, operacifn o actividad en una empresa, es sujeto
de Comunicacién, en mayor o menor grado, dependiendo de
la magnitud o importancia de la operacién.

El éxito de la operacién de un neaocio depende, -
no solamente de la efectividad de sus miembros individug
ies, sino de la cooperacidn y el trabajo del conjunto -
que &tos realicen., As{ pues, el papel de Ta Comunica- -
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de nrupo, merece una cuidadosa atencién por parte de la
Administracién., En todos los niveles de una organiza- -
¢ibn, y entre los niveles de ejecutivos, administrado- -
res, personal especializado, supervisores y empleados, =
€] proceso de comunicacién estd continuamente en accién_
conduciendo informacién, ideas, actitudes y sentimientos
entre los individuos y entre 105 grupos. La Comunica- =
cidén, por consiguiente, la podémos considerar come una -
red de operacidn que redne a todos los miembros de una -
organizacidn,

Frecuentemente, la Administracifn mide la efecti-
vidad de su comunicaci6n Gnicamente en términos de que -
también se transmite textualmente la misma. Recientemen
te se ha reconocido la importancia de entender la infor-
macién, el criterio y tener comprension a los empleados,
c6mo piensan y sienten, si hacen suya l1a Comupicacibén --
original, etc, Este punto de vista de la Comunicacién ,
cominmente !lamado bilateralidad, es el idnico enfoque --
adecuado hacia e}l desarrollo de la comprensidn mutua en-
tre la Administraci6én y los empleados, pues sin compren=-
sidn no existe la verdadera Comunicaci6n.

Pero el sentido de la bilateralidad de 1a Comuni-
cacidn, no s610 lo debemos enumerar en los aspectos de -
la mutua comprensifn entre los dirigentes y los trabaja-
dores, tales como: sus relaciones, necesidades, debilida
des, opiniones, etc., sino que debemos tomar en cuenta -
la eficiencia de la empresa en las operaciones que la --
1levardn a la obtencién de sus objetivos, y es aquf en -
donde los directivos deben sabar aquilatar el provecho -
tan grande que se puede obtener a través de la Comunica-
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cidn para medir la calidad de) desempefic de 1a empresa.

En efecto, hemos visto que la Comunicacién verti-
cal descendente esti formada por elementos tales como: -
6rdenes, instrucciones, informaciones, poifticas, reglas,
etc., y que dstas tienen como finalidad lograr que 105 =«
individuos hagan o dejen de hacer cualquier tipo de ope-
racidn que 1leve a la empresa hacia sus objetivos, ¥ pa
ra que los diripentes estén al tanto de) arade de reali-
zacién que tuvieron sus d6rdenes y comunicaciones en gene
ral, es necesario aue exista una comunicacidn vertical -
ascendente por medio de reportes, informes, sugerencias,
etc, para que se puedan ir tomando las decisiones que ==
sean pertinentes.,

En la actualidad, las empresas cuentan con di fe--
rentes medios de comunicaciones ascéndentes, pero en la
mayorfa de 1os casos €stas no dan a conocer los datos ng
cesarios y sus di ferentes aspectos o facetas, los dan a
conocer parcialmnete, o los dan en forma imprecisa. los
directivos modernos cada dfa deben estar en contacto mis
estrecho con sus empresas, deben de estar al tanto de tg
do lo que sucede, y por qué, deben conocer un estado fi-
nanciero, un andlisis minucioso de ventas, identificar =
los problemas de personal que se tenpan, precisar los --
obstdculos con que tropieza produccidén, etc. para poder_
determinar necesidades futuras de financiamiento, perso-
nal y maquinaria.

La priactica de la Administracién es cada dfa més
compleja; los diferentes factores que componen y afectan
su funcionamiento son cada dfa m8s numerosos, y es por -
esto que los dirigentes deben saber la medida exacta en
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que se estdn realizando las cosas, cudles son las dificul
tades y cudntos loqros. Esto se realiza en agran parte -
por medio de 1a Comunicacidn ascendente, Ja cual es im--
portante como medida de ejecucidn, Por lo tanto debemos
planear, estructurar y ornanizar mds concientemente las
comunicaciones de Ta empresa.

B).- Qué debemos entender por Eficiencia.

Para poder comprender mejor el sentido de Ya efi-
ciencia debemos empezar estudiando a la productividad,

"La productividad es la retacién entre Tz produc-
cign ohtenida y los recursos utilizados para obteneria",

Lo que se podrfa expresar de la siquiente manera

Bienes y Servicios Producidos
Productividad:

Bienes y Servicios Invertidos.

Esta férmula nos dard un fndice, el cual podrd -
ser comparado con otros, anteriores o posteriores, para
saber 5§ Ja productividad ha aumentado o disminuido,

Los principales recursos de inversién son: el di-
nero, tos materiales, Jas instalaciones, méquinas y he--
rramientas, y la mano de obra,

L]égamos asT, al momento de hablar de la producti
vidad de la mano de obra, v serd a ésta a Ja que liamare

mos eficiencia.
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La eficiencia de un autom6vil se mide en juntos -
kildémetros por litro y estd afectada por las condiciones
del motor, la velocidad a la que se maneja el automdvil,
el terreno sobre el que se mueve, la pericia del conduc-
tor y otras variables, Sin embarqo, resulta mucho mds -
diffcil medir 1a eficiencia humana. ¢Cémo podemos saber
qué esfuerzo estd ejerciendo un individuo? E} monto =
de 12 produccidn no es un criterio de confianza, cuan&o_
intervienen en ella muchos individuos. Tampoco se puede
confiar mucho en la observacién, en efecto, con frecuen-
cia la persona que aparenta ser la mds ocupada es la me-
nos produce; por el contrario, un -individuc que dé la in
presién de estar perdiendo el tiempo, puede ser el emplea
do mas productivo.

La eficiencia concierne al esfuerzo humano en lo_
oue se relaciona con la calidad y la cantidad de los re-
sultados. La persona eficiente, utiliza de la mejor ma-
nera la maquinaria, materias primas, tiempo, esfuerzo, ¥y
12 inversién que la cmpresa ha realizado con el objeto -
de crear y mantener Su trabajo. E1 empleado puede medir
su eficiencia en términos del sueldo que percibe 6 con ba
se en el ndmero de unjdades gque produce en un tiempo da-
do. E1 supervisor puede juzaar la eficiencia, estable--
ciendo una relacidn en la produccidn del departamente y
el nimero de empleados, Es probable que l2 empresa y =
los accionistas consideren a la rentabilidad de la inver
sién como el criterio mds importante para juzcar Ja efi-
ciencia de sus trabajadores.

En los Gltinos afios, 10s nsicHlogos, innenieros -
industriales y administradores, desde los supervisores -
de taller hasta presidentes de compafifas, le han presta-
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do cada vez mds atencidn a]*niﬁe] ae eficiencia de los -
empleados.

“Frank y Li1lian Gilberth, pionercs en los estu-s
dios de tiempo y movimientos, hicieron un estudio siste-
mitico de la colocacidn de los ladrillos y encontraron =
que eliminando los movimientos innecesarios, el total de
operaciones se reducfa de 19 a 4 con el resultado de que
el ndmero de ladrillos colocados por individuo-hora au--
mentaba de 120 a 350. Desde entonces, un gran nimero de
investigaciones se han centrado en aumentar la eficiene«
cia".

Ciertos factores perfectamente identificables, =~
constituyen obstdculos a la eficiencia: fatiga, frustra-
cién, ruido, tedio, luz Ynnecesaria, mal supervisidn, --
falta de sueio, preocupaciones, falta de interés, entre-
namiento inadecuado, mala salud, falta de energfa, y mu-
chos otros factores como los gue vimos dentro de los as-
pectos social y psicolégico, Se han realizado estudios_
con el objeto de medir e1 efecto de estos obstéculos y -
se 1es ha concedido una eran importancia al disefio fisi-
co de las dreas de trabajo, organizacifn de las mismas,-
y estableciendo medios con el fin de proporcionar a 1los
empleados un medio ambiente de trabajo eficiente,

l,a Direccidn administrativa debe,por lo tanto, ==
ejecutar todos los pasos necesarios para llevar a los ==
trabajadores a un prado mayor de eficiencia, evitando =
los factores negatives y promoviendo la motivacién por -
medio del adecuado usc de la Comunicacion,

Uno de los principales problemas a aue se enfren-
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tan los dirigentes hoy en dia, es la necesidad de dise--
fiar e implantar planes para una creciente eficiencia del
trabajador, con el objeto de neutraljzar los costos de -
los continuos aumentos de Ya mano de obra, asi como la -
competencia, oue cada dfa es mayor, puesto que en muchos
casos e) grado de eficiencia determina la subsistencia =
de la empresa.

C).- Areas en las que se puede medir la eficiencia.

E1 progreso de las empresas modernas se manifiesta en -
una incesante mejora de productos y técnicas de fabrica-
cién y por consiquiente, en el aumento de la complejidad
de los mercados y de sus condiciones de competencia., Es
tos fendmenos son comunes a 13 industria de todos los --
paises, y su desarrollo, diverso, complicado y de acele-
rado ritmo, impone a los dirjgentes de la industria la -
necesidad de un continuo examen de productos, produccidn,
y de la productividad, vigilancia indispensable para 1la
existencia misma de las empresas en un mercado competiti
vo.

£s preciso que 10s Tndices de productividad se --
mantengan en ritme y eficacia acordes con el adelanto ng
neral, siendo indispensable determinar qué &dreas y acti-
vidades se parecen apartar de los Tndices fijados y pue-
den conducir a la empresa a una situacién diffcil y deli
cada., Quienes ocupan los puestos directivos en todos -
los niveles de la industria, deben disponer de informa--
cidn adecuada y oportuna; por lo tanto es indispensable_
mejorar los métodos de investigacidn, registro de opera-
cién, fijar en forma precisa los objetivos de cada acti-
vidad, de manera aue puedan advertirse a tiempo cual- --
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quier causa u orjeen de deficiencias.

Se han determinado una serie de factores de opera
ci6n en la empresa, dreas sobre las cuales puede aumen=--
tar o disminuir la eficiencia, reflejéndose dichas varia
cliones en los resultados globales de 1z empresa., Estas_
son:

1.- Medio ambiente.

2.- Politica y Direccién {Administracién General),

3.- Productos y Procesos.

4,- Financiamiento.

5,- Medios de Produccién,

6.- Fuerza de Trabajo.

7.- Suministros.

8.~ Actividad Productora,

9,- Marketina,

10.- Finanzas y Contabilidad. ‘

Cada uno de estos factores independientes, coope-
ran en la operacidén de una empresa, desarrollando una ta
rea o funcidn espec{fica, la que estard bajo la direccidn
y control de un miembro del cuerpo administrative. Por_
ejemplo, en algunas compafifas, la funcidén correspondien-
te al factor medio ambiente se asigna al Director de Re-
laciones Piblicas; la direccién de las actividades pro--
ductivas se atribuye al Gerente de Produccién, etc. En_
empresas pequefias 1a gerencia puede tomar a su cargo al-
gunas o todas estas funciones; que de un modo u otro dee
ben cumplirse.

Siguiendo los lineamientos e ideas de los autores
ya citados, trataremos de definir las funciones corres--
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pondientes a cada uno de los diez factores enumerados an
teriormente.

l.- Medio ambiente,

Mantener oportunamente informada a la empresa so-
bre 1os cambios de las condiciones externas, para su de-
bida orientacién, e informar a la vez al exterior acerca
de sus actividades.

2.- Polftica y Direccibébn (Administracidn General)

Fijar a 1a empresa objetivos razonables y alcan-«
zarlos de manera econémica.

3.- Productos ¥ Procesos.

Seleccionar para su produccién, Tos artfculos -
que al mismo tiempo que presten servicios a los consumi-
dores, rindan beneficios a la empresa, y determinar 1los
procesos adecuados de produccidn,

4.- Financiamiento.

Proveer los recursos monetarios adecuados, por su
cuantTa i origen, para efectuar Yas inversiones necesa--
rias, asf como para desarrollar tas operaciones de Ta em
presa.

5.- Medijos de Produccién,

Dotar a 7a empresa de terrenos, edificios y magui
naria y equipo que le permitan efectuar sus operaciones_
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eficientemente,
6.« Fuerza de Trabajé.

Seleccionar, adiestrar y organizar un personal =
idéneo tratando de alcanzar la 6ptima productividad en -
el desempefio de sus labores.

7.- Suministros.

Suministrar a Ja empresa una corriente continua -
de materiales y servicios de calidad y precios convenien
tes.

8.- Actividad Productora.

Organizar y efectuar las operaciones de produg- =
cion en forma eficiente y econdmica,

9.- Harketing.

Adoptar las medidas que garanticen el flujo conti
nyo de los productos al mercado y que proporcionen el --
6ptimo beneficio tanto a la empresa como a los consumidg
res,

10,- Finanzas y Contabilidad,

Establecer y tener en funcionamiento una organiza
¢ién para -la recopilacién de datos, particularmente fi--
nancieros y de costos, con el fin de mantener informada_
a la empresa de los aspectos econfmicos de sus =-
operaciones.
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Estos factores constituyen y representan las ope-
raciones fundamentales de 1a empresa, asf como las fun--
ciones que debe desempefiar 1a Direccién de 1a misma.

Al analizar las operaciones deficientes de cual--
quier empresa, se descubre que una falla, el mal desem--
peiio de uno o de varfos de estos factores, origina una -
ineficacia en toda la empresa., Estas funciones mal de--
sempefiadas influyen de tal manera que las funciones bien
Yogradas pueden ser. insuficientes para lograr que la ope
racién final de 1a cmpresa sca eficiente. iDe qué nos -
sirve que la produccidn sea oportuna y llene todos los -
requisitos de cantidad y calidad, si no se cuenta con ==
una buena estructuracién de ventas aue canalice dicha --
produccidn?

Debemos poner en relieve que todas las funciones_
de una empresa deben ser cumplidas de tal modo y arado -
que contribuyan con su parte especifica a 1a tarea co- -
mdn, manteniéndose en un coordinade equilibrio, Claro es
td, que las funciones difieren en importancia o peso de_
acuerdo a su relativa contribucifn al total; esta impor-
tancia de las funciones individuales nuede variar segin
el tipo de empresa de que se trate,

De 10 anterior podemos concluir dos cosas:
1.- Es necesaria la informacidn sobre el desempe-
fo.de todas Yas funciones a fin de determinar cull de --

ellas se llava a cabo con menor eficacla.

2.- Si los esfuerzos encaminados a lograr el me=-=-
Jor cumplimiento de Yas funciones deficientemente desem-
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pendadas tienen éxita, habr§ una mejora en el rendimiento
y la productividad de toda empresa.

Debemos de hacer notar oue un intento de acrecen-
tar de modo aislado la productividad de un factor de ope
racién, puede no contribuir a un mejor resultado en el -
conjunto de 1a gestidn de una empresa y convertirse en =
gasto inGtil de energfas, por lo gue la coordinacién gue
la Direccién desempefia en todas estas dreas o funciones_
serd esencial en los resultados finales,

Para comprender la extensién de cada uno de estos
factores, desalosarenos los dos primergs factores con =
sus elementos, conforme la fdea de los autores de esta ~
técnica del andlisis factorial

1.~ Medio Ampiente.

- E1 mercado de Proveedores.

- E]1 mercado de Compradores.

- EV1 ¢lima, condiciones sanitarias y otras --
del medic ambiente ffsico.

Aspectos Legales y Administrativos.

- Incentives o
- Restricciones a las actividades de 1a emprg
sa,

Condiciones Tributarias:

- Cargas fiscales.
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Actitid hacia la empresa por parte de:

- Las autoridades

La fuente de trabajo
- Los proveedores

- Los competidores.

Condigiones Financieras:

- Disponibilidad de crédito
- Tipos de interés,

Relaciones de la empresa con:

- Dependencias gubernamentales

- Organizaciones comerciales

- Organizaciones sociales y otras que cong
tituyan la opini6n pdblica, etc,

2.- Polftica y Direccién {Administracién General)

Polftica de 7a empresa.

- Objeto de la actividad.

- Razones especiales para llevar 2 cabo la
actividad,

- Medios para la operacion

- Ambito y metas de las operaciones.

Organizaci6n para la operacién.

- Establecimiento de las funciones ejecutj
vas,

- Distribucién fisica de los medios y faci
lidades de operacidn

- Caratteristicas de la Organizacibn
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« Aspectos positivos y negativos

Organizacién para el control

- Supervisidn
- Auditorfa

Nivel de Productividad
Rendimiento de las Operaciones

- Utilidad neta en relaci6n con el capital
enpleado en la empresa.
- Etc.

En 1a forma en que se desglosaron estos dos factg
res, deberdn ser desglosados y estudiados todos y cada -
uno de ellos. A la vez la finalidad de cada funcidn se
buede definir mediante un juicio cualitative. Tenemos,=
por ejemplo, los mismos dos primeros factores:

FUNCION CUMPLINIENTO QPTIMO
BE LA FUHCION

Medio Ambiente

Mantener oportunamente La empresa posee la {infor
informada a la empresa sobre_ macidn acerca del desarrg
los cambios que ocurren en -- 1lo y situacién de las -~
las condiciones externas, pa- condiciones fisicas, eco-
ra su debida orientacién e in ndmicas, poifticas y so-=
formar a su vez al exterior - ciales que atafien a su =
acerca de sus actitudes. operacidon e informa al ex

terior sobre sus propias_

Fijar a la empresa ob- actividades.

jetivos razonables y proveer-



1a de los medios necesa--
rios para alcanzar aque--
1105 de manera ecanbmica.
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La Administracidn:

1.- Ha establecido una po
17tica equilibrada que =~
compfende al Objetivo de
la actividad de la empre-
sa, su justificaci6n, los
medios y los fines que «-
persiaue.

2.- Ha institufdo y diri-
ge una organizacibn coor-
nada y eficiente.

3.- Mantiene esta ditima_
bajo una vigilancia ade--
cuada,

Ahora bien, para realizar este estudio de la efi-
ciencia de la enpresa en la forma m& objetiva y cuanti-
.tativa posible, se cuenta con una serie de f6rmulas para
cada factor, las cuales nos dardn un fndice que represen
ta numéricamente, la situacién de cada factor, Conside-
rando que el contar con Tndices de referencia para compa
rar la eficiencia de cada factor es de una utilidad fun-
damental para la funci6n administrativa, transcribiremos
alaunas férmulas aplicables al factor polftica y Direc--

cidn:

Indice de Productividad =

Total de horas hombre - =

produccion en tdrminos fisicos

Costo total de 1a Produccién

Salarios

Promedio de salario por hora



Punto de equilibrio en
términos de produccidn

Velocidad de rotacidn
del activo

Ventas Netas por hombre
empleado.

Indicacion sobre l1a acepta
cién de los productos

Rendimientc de las Ventas
Rendimiento del Capital
Social

Rendimiento del Canital
Contable

Importancia de los Rastos
de Administracifn
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Costos fijos
l,- Costos variables
Produccidn

Ventas Netas x 100

Activo Total

Ventas Netas

No, total de trabajadores

Vehtas Totales

Devolucion y Rechazos

Utilidad Neta « 100
Ventas MNetas

Utilidad Neta
Capital Social

x 100

Utilidad Neta
Capitail Contable

x 100

© Gastos de Administracifn

Costo de los artfculos
vendidos

Ahora bien, para poder realizar este estudio sis-
tematizado de la eficiencia de la empresa, es fundamen--
tal e imprescindible el tener una correcta y efectiva cg

municacidn formal.

Hacemos mucho hincapié en la Comunicacidn pues si
los componentes de todas estas férmulas: estados finane
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cieros, reportes, balances, estdn mal determinados, - -
nuestros fndices no reflejarfan la realidad de 1la
empresa y, en luoar de copstituir wuna ayuda ade-
ministrativa, nos darfan un punto de vista errf- -
neo sobre 1a misma.



CONCLUSITIONES



121

CONCLYUSIOMNES

A través de los diferentes capftulos de esta te--
sis, concluyo algunas afirmaciones de cardcter positivo,
que son l1as que sirven de base para 1a elaboracién de --
las mismas, ,

l.a Funci6n Administrativa de Direccidén tiene un -
papel preponderante sobre cualguier otra actividad Admi-
nistrativa, porgue fija, comunica, cbliga y controla los
objetivos a lograr por la empresa, auxiliada por las de-
més actividades administrativas.

Se ejerce por el conjunto de personas a las cua-=-
les se Jes ha facultado para tomar decisiones y hacer 1o
que sea pertinente para llevarlas a cabo. Por lo ante--
rior, puedo identificar a los encargados de la funcidn -
Direccidén en 1a organizacifn formal de puestos ejecuti--
vos,

AsT mismo la Direccidn se hace presente en todas_
y cada una de las actividades administrativas compraendi-
das en la Escuela Operacional {Previsién, Planeacidn, --
Oraanizaci6n, Integracién y Control), en cuyas etapas --
orienta, modula, incentiva y coordina las actividades dg
sarrolladas.

La Coordinacién es Ja esencia misma de Jla Direc--
¢i6n., Y una de sus principales funciones es lograr la -
maxima eficiencia en dicha coordinacién., la Direccidn -
fija con precisitn los objetivos a toarar, 105 cuales ~-
constituirdn los estdndares de la eficiente actuacién,

Por lo consiguiente se dirige fundamentalmente a
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individuos, ya gue se da en un medio social, Es {indis--
pensable tomar en consideracidn lo siguiente: el direc-=
tor logra resultados a través de la coordinaci6n de ‘los
es fuerzos individuales de sus colaboradores y la empresa
constituye una entidad social dentro de una Sociedad m&s
amplia, como lo es la comunidad en que se encuentra, por
1o que deberd tomarse en cuenta factores socioléaicos ==
para la determinacién de sus objetivos; as{ mismo, no de
berd olvidar la responsabi]idad'que tiene para con sus -
trabajadores y para con la sociedad en que se encuentra,
de realizar el bien comin.

Todo individuo busca satisfacer, dentro de la em-
presa, sus objetivos personales, 1os cuales se subordi--
nan en narte a los objetivos generales de la empresa y -
otros provienen de la personalidad propia del individuo;
el Dirigente deberd comprender, aprovechar estos facto--
res para poder encauzar adecuadamente a los trabajadores.

Aunque a veces trata de fusionar los intereses -
personales del jindividuo con los de la empresa, para po-
der obtener més y mejores resultados a través de la di--
reccién de personas,

pPara poder lograrlo es necesario conocer las in==
quietudes y aspiraciones del arupo de individuos que coe
laboran con &1, mediante una amplia, flufda y correcta -
comunicacidn,

También es importante comprender y saber utilizar
los factores psicolégicos del individuo, tratando de sa-
tisfacerlos plenamente, evitardo asf la frustracidn,



Uno de los factores esenciales del Administrador_
es valerse de la Motivacidn utilizande la misma como elg
mento impulsor. La influencia positiva en las personas_
de la empresa deberd Jlevarse a cabo mediante una acti--
tud positiva y razonable en el ejercicio de la autoridad.

Logrando el convencimiento y cooperacién de los -
subordinados por medio de 1a influencia de su personali-
dad, don de mando, y actitud general en el desarrollo de
sus funciones ejecutivas, hard de ellos personas capaces
de realizar su trabajo de 1a mejor manera.

La Comenicaci6n y la Motivacidn, son dos aspectos
fundamentales por medio de los cuales la eficiencia de -
la Direcci6n se puede ver influenciada.

Por medio de la comunicacién e) Admipistrador co-
noce, mide, influye y modifica situaciones, para asequ-~
rar el logro de los objetivos buscades.

As{ también la Motivaci6n, Ya que es un objetivo,
y que cuando se logran 1as posibilidades de obtener obje
tivos generales por medio del esfuerzo coordinado, Son -
relativamente seguras, y la motivaci6én viene a ser s6lo_
un resultado.

La eficiente Direccién puede verse con un manejo_
eficiente de los dos aspectos anteriores.

Alaunas veces, e] loaro de los objetivos depende_
de 1a eficiencia general de 1a empresa, y €sta depende -
fundamentalmente de la eficiencia de 1la Direccibn, -
la cual, para su loaro, se debe ajustar & 105 -



aspectos vistos anteriormente.

Para concluir, puedo recalcar el pépel tan impor=
tante que juegan los Directores para 13s empresas y para
1a comunidad en la cual vivimos, puesto que ejercen una
influencia trascendental en la economia de la sociedad .
En esta tesis he destacado su importancia. Conffo en -
aue los dirigentes invertirdn cada vez m&s lo mejor de -
sus energfas en la siempre fascinante funcidn de Diri-
air.
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