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1 N T R o o u e e 1 o H 



En la actualidad la tendencia más común en la or­
ganizaci6n de las empresas es la descentralizaci6n de 
funciones, Dfa con dfa los tramos de control tienden a 
ser más reducidos y la especialización es creciente. El 
.ta corriente se ·palpa en la función administrativa de 
dirección, por medio de la delegación de autoridad la 
funci6n de airección se descentraliza, tratando de lo- -· 
prar una mayor participación de los diversos individuos 
que inte~ran la empresa, lo~rando resultados mediante el 
trabajo de otros, 

La descentralización en la función de direcci6n , 
trae aparejado el surgimiento de jefes, gerentes de de-­
partaíllentos o sección, directores, etc. cuyo propósito -
es de cooperar y hacer más eficiente la dirección de la 

·empresa, la cual, por razones de crecimiento, no puede -
estar centralizada en un solo individuo, como es común -
en empresas pequeñas. De lo anterior se desprende que 
la función de dirección es cada vez más importante, ya -
que existe un cuerpo organizado de individuos cuyo prop~ 
si to es el encaminar a sus subordinadas al logro de las 
finalidades previstas. 

Esta corriente de es~ecializaci6n se refleja más 
claramente en las empresas de grandes dimensiones, al i.!). 
tegrarse las diversas divisiones y departamentos de las 
Mismas. Los diri~entes de estas divisiones tendrán que 
estar más especializados en su ramo para desempeñar ade­
cuadamente su cargo. Independientemente del tipo de es­
pecialización que debe tener un dirigente en cuanto al -
puesto que desempeñe, deberá tener a su vez, un profundo 
conocimiento sobre la dirección en sf. 
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Entiendo por dirigente a cualquier persona Que e~ 
té a cargo de un g1•upo de individuos y que ejerza autorj_ 
dad e influencia sobre ellos por medio de la aplicación_ 
de la autoridad, el mando, la comuni'cación, motivación , 
supervisión, etc., ya sea éste un Director General, un -
Gerente departamental, un Jefe, o simplemente un Supcrv! 
sor. Todos ellos desempeñan la funci6n de Dirección en 
mayor o menos escala, .Ya que todos manejan personal. Un 
Gerente de ventas tiene que ser un excelente di rector si 
es que quiere obtener é~to con sus vendedores; asl tam­
bién, un Supervisor debe dirigir y encaminar adecuadar.te.!). 
te a su cuadrilla de trabajadores para lograr su progra­
ma de producción y las normas de calidad requeridas. 

El éxito de toda empresa depende directamente de 
la eficiencia de su personal en sus respectivos trabajos 
y obligaciones; a su vez esta eficiencia depende si~nif! 
cativamente de la capacidad, motivación, satisfacción y 
cooperación de los trabajadores. Sobre todas estas co-­
sas influye trascendentalmente la actuación de los jefes, 
por lo que diffcilmente se puede exaperar la importancia 

de ·la funci6n Oireccl6n. 

Hasta la fecha, la gran mayorfa de los estadistas 
de la teorfa administrativa no ha puesto el suficiente -
hincapié en dicha función, no se ha profundizado lo 5ufj_ 
ciente. Basta con tomar cualquier libro de Adrnínistra-­
ción y se ver3 que se le da mAs importancia a otras fun­
ci.ones tales como la prevensión y la organización, sien­
do que éstas, sin la Dirección, .lamas se llevarlan a ca­
bo, 

Es pues, para nosotros la funci6n de Dirección la 
mas importante del proceso administrativo y la que re- -
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quiere de mayor dedicación por parte del profesional en 

Administracidn de Empresas. 

La · mayorfa de nosotros ha podido notar la gran -
diferencia en empresas, escuelas, hospitales e incluso -
pafses al cambiar ~stos de directores o presidentes; el 
cómo se puede ir de un fracaso a un éxito, de una compls, 
ta desor9anizaci6n a una eficiencia absoluta, con el so­
lo cambio de una persona. 

A mi manera de pe ns ar, de las funciones que i nte­
gran el proceso administrativo, la Direccidn es la m~s -
importante, ya que a través de ella se podrán obtener -­
los objetivos que se haya fijado la empresa, desde los -
meramente económicos hasta los objetivos única y exclusj, 
vamente sociales. 

Me proponro hacer ver la necesidad y presencia de 
Ja Direccidn en todas las dem~s funciones del proceso a~. 

ministrativo, desde la previsión hasta el control; y de 
cómo valerse de Jos elementos de la Dirección: autori- -
dad, comuni cacidn, supervisión, etc. para lograr hacer -
de la er.1presa una unidad funcional y eficiente, en la -­
cual todos Jos mie"1bros de la misma se sientan motiva- -
dos ,identificadas, formando parte de ella y obteniendo -
una satisfacción plena de su trabajo, lo~rando este pro­
ceso por medio de Ja comunicación y de la influencia que 
pueda ejercer el administrador sobre ellos. 

Tocaré el punto de vista social de la empresa, -­
tratanto de hacer ver las ventajas aue se pueden obtener 
por medio de la comprensión de los trabajadores, no sólo 
desde el ánpulo de la ad"1inistración de qentes, sino - -
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también para la sociedad en qeneral. 

P. la vez, trataré de obtener conclusiones que, 

si bien son producto dr. un análisis fundai;entalmente te2 
rico, puedan ser de utilidad para todos aquellos estudi~ 
sos de los problemas administrativos. Estas conclusio-­
nes representan un es fuerzo por comprender mejor la fun­
ción del dirigente ante sus subordinados, ante el loq.ro_ 
de los objetivos de l.a empresa y la responsab\lidad del 
mismo frente al medio social del cual forma parte. 
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CAPITULO I ,. 1.A OIRECCION. 

Para lograr un mejor orden en el desarrollo de el 
te capftulo, presentamos el fndice del mismo, a saber: 

PARTE A.- CONCEPTOS GENERAi.ES. 
l.- Concepto Académico. 
2.- Definici6n Etimol6~ica. 

3. - Definición real desde el punto de 
vüta administrativo. 

PARTE B.- PRINCIPIOS DE LA DIRECCION. 

PARTE C.- ETAPAS DE LA DIRECCION. 
l.- La Autoridad. 

a}.- Tipos de Autoridad. 
b}.- Ejercicio de la Autoridad. 
c}.- Medios a través de los cuales -

se aplica la Autoridad. 
d}.- La Autoridad y la facultad de -

decidir. 
e}.- Dele"aci6n de Autoridad. 
f}.- Auxiliares técnicos del mando. 

2.- La Comunicación. 

3.- La Supervisi6n. 

4.- La Coordinación. 



CAPITULO ! .- LA DIRECCION. 

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

En cualquier diccionario de la len9ua española P.2. 
demos encontrar la definici6n y significado de la pala-· 
bra Dirección. Consideramos que la definición que de la 
misma hace el Larouse es la correcta: 

D!RECCIDN: Del latfn Directio. 

Sionifica la lfnea de movimiento de un cuerpo; acción de 
dirinir, persona o conjunto de personas encargadas de dl 
rlglr una sociedad, empresa, etc.; señas que se ponen en 

.una carta o paquete; mecanismo para puiar un vahiculo, • 
automóvil. Esta es una defi ni ci ón positiva, pero muy 11 
mi tada para los efe.etas de esta tesis. 

Ahora bien, para las finalidades administrativas_ 
que tiene el actual trabajo, la definición anterior con­
tiene un aspecto importante cuando habla "de la acción -
llevada por una persona o conjunto de personas encarqa-­
das de dirinir una sociedad, empresa, etc.". 

La palabra Dirección viene, a su vez, de la pala· 
bra que hacemos destacar en el párrafo anterior: Dirigir, 
por Dirigir del latín Dirigire. 

Encaminar, enderezar, hasta cierto 
bernar; dirigir una barca; diri9ir 
mandar, regentear, administrar, 
guiar, enviar. 

punto; encaminar, ~a­

una empres a; conducir; 
gobernar, re~ir, 



2.· Definición Etimolóoica. 

El Lic. A~ustín Reyes Ponce, en su libro de admi· 
nistración dice: '!La Dirección viene del latín Dirigire. 
Este vocablo a su vez está formado por el prefijo "di" -

que sinnifica intensivo y "regere" regir, gobernar. A· 
su vez regere deriva del sanscrito "raj" que indica pre! 
minencia. 

Por lo que, etimológicamente, podemos concluir 
que la Dirección consiste en regir con un carácter de 
privilegio o superioridad sobre los demás. 

3.· Definición real desde el punto de vista 
administrativo. 

En teoría administrativa nos encontramos siempre_ 
pequeñas o grandes divernencias entre los autores, ya 
sea en procedimientos, principios, defi ni ci oncs, cte. 
El caso de Dirección no es una excepción; .cada .uno de 
los grandes tratadistas de la administración tiene una· 
definición propia de la misma, aunque en este caso las -
diferencias no son muy grandes, y sf podenos afirmar que 
tienen muchos puntos en común, aunque en algunos casos.­
como el de Tcrry, se califique a la Dirección como actu.a. 
ción .Y algunos otros tratadistas la identifiquen como •• 
ejecución. 

Análisis de diversas defi ni ci ones: 

Henry Fayol, iniciador de la Escuela Operacional_ 
o del Proceso Administrativo, hace por primera vez una· 
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descripción de las funciones fundamentales de todo admi· 
nistrador, incluyendo en ellas la Dirección y la defina_ 
como: "La función encarqada de conducir a la empresa a· 
su objetivo, procurando para ello obtener los mejores r! 
sultados posibles de los recursos disponibles. Y concl~ 
ye diciendo que la Dirección fundamentalmente consiste· 
en el arte de manejar gente, 

El trabajo de este tratadista es suriamente impor· 
tante y ha sido seguido por muchos otros estudiosos de • 
la administración. 

Kcontz y O'Oonne11 describen la función Dirección, 
como el lonrar que los subordinados realicen sus obliga· 
ciones, sus carpas de trabajo; en base a esto la definen 

·como: "Hacer que los subordinados integren sus esfuerzos 
para el lo9ro de Jos objetivos de la empresa". 

r,eorpe R. Terry (4) identifica a la Dirección co· 
mo actuación y la define como "Hacer que todos los miem· 
bros del grupo se propongan lo~rar los obietivos de 
acuerdo con los planes y la organización hechos por el • 
jefe administrativo", 

Al hablar de Dirección, el Lic. A~ustín Reyes Po.!! 
ce (6) dice: "Es el elemento de la administración en el 
que se logra la realización efectiva de todo lo planea-· 
do, por medio de la autoridad del administrador, ejerci· 
da a hase de decisiones ya sean .tomadas directamente, ya 
con más frecuencia, delegando di cha autoridad y se vigi· 
la simultáneamente nue se cumplan en la forma adecuada· 
todas las órdenes emitidas. 



En esta definición, el Lic. Reyes Ponce (6) apo.r 
ta un nuevo concepto• nue en las otras definiciones no -
habíamos vis to, y que es sumamente importante: la autorj, 
dad, ejercida ésta por medio de la facultad de tomar de­
cisiones. La autoridad es uno de los más importantes -­
elementos de la Dirección ya que sin algDn tipo de auto­
ridad se ejerce y se mide fundamentalmente por medio de 
la comunicaci6n. La dele~aci6n de autoridad será un els 
mento sumamente necesHio en toda empresa o nepociaciOn_ 
que tenga varios trabajadores, presentándose, entonces,­
como necesidad fundamental, la supervisi6ri. 

Vemos, por lo tanto, que esta definición nos hace 
ya entrever las principales etapas en que dividiremos 
la función Dirección, y que serán la autoridad, la comu­
nicaci6n, la supervisión y la coordinación, las cuales -
veremos posteriormente. 

Después de haber visto algunas definiciones de -­
Dirección, de diferentes y destacados tratadistas de la 
Teorla Administra.tiva, creemos necesario buscar una de-­
fi ni ci 6n que sea más completa y que nos dé a entender 
aún más ampliamente nuestro concepto de Direcci6n. 

El Lic. Reyes Ponce (6) aporta una definici6n que 
nos parece muy completa y adecuada para el contenido de_ 
este trabajo, teniendo especial importancia las tres pr!_ 
meras palabras, ya que se estudiarán a lo larqo de los -

posteriores capítulos. 

Dirección es: "Impulsar, Coordinar, y Viqi lar las 
acciones de cada miembro y ~rupo de un organismo social, 
con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del 



modo más eficaz los planes señalados". 

Elementos Comunes en las Definiciones: 

Como anteriormente hicimos notar, los diferentes_ 
conceotos tienen muchos puntos de vista en común, que 
trataremos de agrupar en tres principales divisiones: 
Conducción, Subordinados y Objetivos. 

l.- Conducci6n.- Todas las definiciones destacan 
ya sea: Lonrar que, el conducir, hacer que, el coordina,r 
los, impulsar, coordinar y vi nilar, etc. 

Vemos pues, que es papel importantfsimo del dire¡ 
tor, ejecutar, comunicar, decir cómo, motivar, conducir, 
manejar, o dicho en térininos nenerales, dirigir. 

2.- Subordinados.- Asf mismo, podemos ver que -­
otro punto común en las definiciones, es que la opera- -
ci6n de conducir, impulsar, etc. tiene un elemento rece.E, 
tivo definido, constituido por los demás integrantes de 
la empresa; y que es a través de ellos que la función de 
Dirección se va a ejercitar. 

3.- Objetivos.- El obtener los objetivos es el -
propósito primordial de la Dirección. Llámeseles objetJ. 
vos, metas, finalidades, etc. son mencionados en todas -
las definiciones y su consecución será la que, en última 
instancia determinará la efectividad de la Dirección. 

Para concluir, podemos decir que, en forma conci-
sa y resunida "La Dirección es la función administrativa de condu­
cir o los subordinados a la obtención de los objetivos de la empresa". 



Parte _B-'- Principios de la Di re cci 6n. 

Los principios son los fundamentos sobre los cua­
les se apoya o se auxilia un tema, ti!cni ca o ciencia. 

En la función Dirección se ha tratado también de dar -­
principios que auxilien a la realización de la misma. 
Fa.vol y Barnard empezaron ya a dar forma a diversos prir: 
ci pi os. 

Fayol hacía hincapié en mantener la autoridad. 
Barnard en armonizar los objetivos de la empresa con los 
de los trabajadores, logrando que se identificaran; - -­
Koontz y O'Oonnell (l) determinan dos principios sumame.!' 
te importantes, basándose en Fayol y Barnard: el princi­
pio de la unidad de mando y el principio de la armonía -
del objetivo.· 

Sin embargo, nos parece que estos dos principios_ 
no son suficientes ni abarcan todo el ár.1bito de la Oires_ 
ción Administrativa; por lo tanto, consideramos que los 
principios sintetizados por el Lic. Agustín Reyes Ponce_ 
(6) son más completos y profundizan aún más en la activ_i. 
dades del director. 

Analizaremos, siguiendo el criterio del autor an­
tes citado, los si~uientes principios: 

l.- El Principio de la coordinación de intereses. 

"El logro del fin común se hará m~s fáci 1, cuanto 
mejor se lopre coordinar los intereses de grupo y 

los individuales de quienes participan en la bús­
queda de aquél. 



"La subordinaci6n de las actividades de cada de-­
partamento, secci6n e individuos al fin general, no pue­
de si~nificar en forma alguna la supresi6n o pérdida de 
los leoftimos intereses de cada persona, ya que precisa­
mente es para lograr éstos, por lo que un individuo con­
siente en entrar a formar parte de una empresa y subord.J. 
nar sus actividades a ella". 

Por lo tanto, es un error pretender s acri ficar -­
los intereses particulares en aras del objetivo general. 

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

2.- Principio de la lmDersonalidad en el Mando. 

"La autoridad- en una empresa debe ejercerse, más 
como el producto de una necesidad de todo el organismo • 
social, que como el resultado exclusivo de la voluntad· 
del que manda. 

Así como es natural 1 a tcndcnci a a mandar e impo· 
ner nuestra voluntad sobre la de los demás, es también -
igualmente natural nuestra resistencia a recibir esa im­
posici6n de otros. Por ello, cuanto más se impersonali-

. ce la aplicaci6n o ejercicio de la autoridad, presenUn· 
dola como una exigencia que la situaci6n concreta im?one 
por igual a quien manda, para exi 0ir, y a quien obedece_ 
para cumplir, dicho ordenamiento serl mejor obedecido", 

3,. Principio de la Vfa Jurfdica. 

"El ejercicio de la autoridad debe se 0uir los ca• 



nales de comunicaci6n y jerarquías administrativas pre-­
vi amente establecirlas, y jamás saltarlos sin razón y me­
nos en forma constante". 

"Cuanrlo ocurre esto último, se oroduce una lesi6n 
en el prestigio y la moral de los jefes intermedios, - -
pérdida y debilitamiento de su autoridad, desconcierto -
en los subordinadas, y sobre todo, se da lunar a la du-­
pli cid ad del mando. Si un jefe superi ar estableci6 niv! 
les de jerarquía intermedios, debe respetarlos; si no lo 
hace, debe hacerlos desaparecer". 

Cuando las circunstancias especia les y extraordi­
narias exijan que un jefe superior dé órdenes directame.!! 
te sin pasarlas a través de los jefes inmediatas, debe -
explicar la raz6n de haber tomado esta medida excepcio-­
nal,y notificarla inmediatamente a los jefes intermedios 
para ~ue la tomen en cuenta y se evite la autoduplicidad 
de mando, 

Otro caso en el que se podría.romper la vía jerár 
qui ca serfa tratándose 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.- Princ1nio de la Resoluci6n de los Conflictos. 

'!Los confli etas que surjan deben resolverse lo -­
más pronto posible, de modo que, sin lesionar la disciplL 
na, pueda reducirse al máximo el dis~usto a las partes'.'. 

"Los confli etas son un obstáculo a la coordina- -
ci 6n, diferir su soluci 6n es admitir un elemento que es-



torba a ésta. Por ello, es mejor resolver confli etas a 
ia·ma.vor brevedad, aun cuando la solución no siempre sa­
tisfa~a a todos: es mejor eúe daño, que el de la incer­
tidumbre y permanencia del confli cta. 

Es pues contrario a la eficiencia administrativa, 
el dejar que los problemas se resuelvan por sf solos con 

el tiempo'~ .• 

5.- Principio del Aprovec~amiento del Confli cta. 

"Debe procurarse aprovechar el confli eta para fO,! 
zar el encuentro de soluciones. Mary Parket Follet, di­
ce: "Todo conflicto, corno todo rozamiento en el mundo -­
fisi co, es de suyo un obstáculo a la coordinación, pero_ 
que asi como el rozamiento pueda ser aprovechado, tam- -
bién el confli eta puede ser constructivo, porque tiene -
la virtud de forzar a la mente a buscar soluciones que -
sean ventajosas a ambas partes". 

~.f.,.- Etaoas de la Dirección. 

Asf como la Dirección forma Parte o se integra 
una teorfa de Administración General, a su vez, los di-­
versos tratadistas le ~an establecido diversas secciones 
o etapas a través de las cuales se va a realizar la más_ 
importante de todas las operaciones administrativas, o -
sea diriqir. 

Las etapas son herramientas y guias que nos van a 
ayudar a loqrar el cometido de la Dirección. 
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El Lic. A~ustín Reyes Ponce (6) establece diver-­
sas etapas, que se dan en la Dirección, a saber: Autori­
dad, Comunicación y Supervisión. Debido a la importan-­
cia que tiene cada una de estas etapas, y buscando lo- -
grar un amplio entendimiento de la Dirección, haremos un 
análisis conciso de las mismas. 

¡,. La Autoridad. 

La Autoridad es una facultad i ndispcnsable en la 
administraci6n, pues sin ella no se 109rarían los objet.!. 
vos, pues éstos se obtienen por 111edio de la coordinación 
de esfuerzos ajenos, lo que implica forzosamente el sur-
9imiento de esfuerzos de superior a subordinado, asf co­

íllO entre funcionarios y ejecutivos rte la empresa. Estas 
relaciones se deben respetar en el orden y jerarquía es­
tablecidos, lo cual se loara ~iediante la determinación -
de la autoridad formal .Y la dele~aci6n de la misma. La_ 
esencia misma de un director y su característica distin­
tiva en sus relaciones con los demás radica en la autor.!_ 
dad que posee. Estas relaciones de Autoridad son preci­
samente las que mantienen a la empresa como una única -­

funci 6n. 

Fuentes u Orfaenes de la Autoridad. 

Trataremos de eliminar en forma intencional cual­
quier análisis filosófico, 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 di' as, a saber: 

!.- "El Convenio". 



2.- "La Pr.opiedad de los bienes productivos". 
3. - "El Ré~imen econ6mi co-soci al Imperante", 

ll 

"Parece evidente que el origen inmediato de la A.!!, 
torldad 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 demás, -
pero queda el problema de determinar por qué en la empr,!l_ 

sa concreta de nuestros tiempos, es el empresario caplt! 
lista quien ejerce la Autoridad, y· esto tiene a nuestro 
juicio que fundarse en el hecho de ser él quien tiene el 
derecho de propiedad de la misma, evidentemente con base 
en el sistema econ6mi co social que re~lamenta los contrl 
tos de trabajo y de sociedad", 

A.- TIPOS O CLASES DE AUTORIDAD. 

Es cierto que en una empresa la Autoridad general 
mente debería estar determl nada por el puesto que se de­
sempeña; sin embar~o. en ocasiones la Autoridad es resu1 
tacto de la personalidad, inteliqencia, estudios especia­
lizados, etc. de un individuo, por lo que debemos reconE, 
cervarios tipos de Autoridad, dependiendo ya no sólo de 

la estructura de la orqanlzaci6n, sino la actuación de -
las personas en su medio social. 

Por lo anterior, podemos distinguir los siguien·· 
tes tipos de Autoridad: 



AUTORIDAD 

1
Linea1 

Forma 1 

Sta ff 

J"'"'" t .. """ 
\

Técnica· 

Moral 
Personal 

AUTORIDAD FORMAL. 

12 

Esta Autoridad es la Que se designa en razón a la 
propiedad de los bienes ne producción, o bien al conve-­
nio de trabajo mediante el cual se acepta una subordina­
ci6n por parte del trabajador a los directivos de una n,2_ 
gociación. Este tipo de Autoridad se reglamenta y lir.iita_ 

a través de la organizaci6n, existiendo entre al~unos -­
autores la idea de calificarla como autoridad leqal den­
tro de 1 a empres a. 

Esta Autoridad se encuentra distribuida en toda -
la empresa.de manera que en su último nivel el jefe de -
menos jerarquía representa tocia la Autoridad ne la empr,2_ 
sa; se recomienda, por lo tanto, el hacer resoetar esta_ 
jerarquía de Autoridad, pues su rompimiento es perjudi-­
cial para la organizaci6n, ya que de no respetarse sed~ 
bi lita la autoridad de los jefes de menos jerarauía y Se 

propicia anarquía. 

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 relación Staff es de carácter 
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 e 1 caso de 1 a l.i ne a 1 • 

AUTORIDAD OPERATIVA. 

Si 9ui endo 1 as ideas del Lic. Reyes Pon ce ( 6) pod! 
mos decir: "Esta no se e,ierce directamente sobre subordi 
nadas, si no más bien da 1 a facilidad o ara decidir sobre_ 
determinadas acciones, autoridad para comprar, para ven­
der, para lanzar un nuevo producto, etc. Obviamente, e;:_ 
tas decisiones deben ser resoetadas y de al9ún modo obede­
cidas por otras personas; pero directamente esta autori­
dad se e.ierce sobre actos ,y no sobre personas, al contr~ 

ria de lo que pasa con la autoridad formal, la que dire~ 

tamente recae sobre personas aunque el resultado de su -

ejercicio sea la realización de ciertos actos". 

AUTORIDAD TECN!CA. 

Es aquella que se tiene en razón del presti9io y_ 

la capacidad que dan ciertos conocimientos, que una per­
sona posee en determinada materia. Es la autoridad del 
profesionista, del técnico, o del experto, cuyas opinio­
nes se admiten por reconocerles capacidad y pericia. E~ 

ta clase de autoridad es la que le darnos al médico, al -
abogado, al contador cuyas pre~cripciones se siguen y -­

obedecen. Es por lo tanto, uno de los elementos funda--
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mentales que sostiene a los jefes staff. 

AUTORIDAD PERSONAL. 

Es aquella que poseen ciertos hombres, en raz6n -
de sus cualidades morales, sociales, psico16picas, etc.­
Que los hace adquirir un ascendente indiscutible sobre -
los demás, aún sin haber recibido autoridad. formal nin~.!!, 

na. Práct.i came.nte se identifica con el liderazno. 

Las autoridades fonnal y operativa necesitan robust,e. 
cerse y complementarse con las autoridades técnica y pe!: 
sonal. Cuando el jefe carece de conocimientos o person2_ 
lidad va oerdiendo gradualmente la autoridad formal u 
operativa. Y como los ~rupos humanos necesitan jefes, -

suele ocurrir que, correlativamente, s.e va formando un -
jefe no desi~nado, con todos los daños que implica la d.::!_ 

plicidad de mando. lluchas veces esa falta de conocimie.!), 
tos o de personalidad en el jefe se da en una lucha entre 
sus inferiores por alcanzar predominio. 

B) EJERCICIO DE LA AUTORIDAD. 

"La autoridad se ejercita a través del mandato",­
en un grupo de trabajo debe existir alguien que mande o 
dirija a los demás.veste alguien es el administrador. 

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto 
de cada función determinada; puede decirse que es "la ª.!!. 
toridad puesta en acto". 

Para la Administración, 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 administrador los co­
nocimientos y prácticas necesarias para que desarrolle -
en forma eficiente su papel de jefe. 

Ahora bien, la adecuada y eficiente Dirección - -
tiende a facilitar el lo~ro de los objetivos de la empr! 
sa; si el director demuestra habilidad y eficiencia en -
su puesto se ganará la admiraci6n y respeto de sus subo!. 
di nadas, logrando así ejercer una autoridad ya no única­
mente formal, si no técnica y personal aue facilitará aún 
más el desempeño de sus actividades y labores directi- -
vas, pues sus 6rdenes e instrucciones serán fácilmente -
aceptadas. 

Para panarse este reconocimiento por parte de los 
subordinados, es necesario vigilar el cumplimiento ade-­
cuado de las 6rdenes, y si por alguna circunstancia és-­
tas no se llevan a cabo, será necesario sancionar al in­
fractor para robustecer y solidificar la autoridad del -
je fe. 

Es recomendable, para no cometer in.iusticias, que 
antes de sancionar o casti9ar se investigue el por qué -
no se llevaron a cabo las 6rdenes, y después de esto, -­
proceder, ya sea a llamar la atención o a sancionar, se~ún 
la nravedad de la falta o la periodicidad de la misma. 

C) MEDIOS A TRAVES DE LOS CUALES SE APLICA LA AUTORIDAD. 

La Autoridad se lleva a cabo por medio de las 6rd! 
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nes, instrucciones, polftícas, replas, normas, etc., 

siendo la orden y la instrucción las más explfcítas •. 
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lQulén posee en una empresa la· facultad de rnan-··­

dar o ejercitar Ja autoridad? Toda persona que posea el_ 

prado formal de jefe y .se le haya delegado y conferida -

autoridad para llevar a cabo su cometido, 

Koontz y O'Danell (!),al hablar de las órdenes,­

dicen que éstas deben entenderse como "El acto por el -­

cual un superior requiere a un subordinado la realiza- -

ci6n de un acto, o bien, le prohibe actuar en un momento 

determinado". 

El Líe. Agustín Re.ves Ponce (6), a su vez, dice 

"Las órdenes son el ejercicio de la autoridad por el que 

un superior transmite a un i nferlar subord1 nado a él, la 

indicación de que una sltuaci6n narticular y concretad!!_ 

be ser madifí cada; de que debe realizarse o dejarse de -

realizar una acci6n. La que caracteriza a la orden, es 

pues, el referirse al cambia de una situación particular 

y concreta". 

Las caracterfstl cas básicas que se desprenden de 

estas defl~cíones son las siguientes: 

a).- "Una orden inicia, Modifica o elimina una ª.f. 
tivídad. 

b).- Una orden ímplí ca relaciones de dependencia_ 

entre el superior y el subordl nado, por lo que debemos .,, 

tomar en cuenta en que se respeten las lineas de autor!· 
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dad establecidas en la organización. 

c).- El cumplimiento. de la orden puede ser exigi­
ble en forma coactiva". 

son: 
Sepan Pipors los elementos b3sicos de las órdenes 

1.- La'Emisi6n. 

2.- La Ejecución. 
3,- l.a Verificación. 

A estos tres elementos el Lic. Reyes Ponce añade_ 
otros tres: 

1.- La recomendación del sObdi to. 
2.--El reporte. 
3. - l.a reacci 6n humana. 

Para resumir es to, podemos decir: 

1.- El .icfe emite la orden al subordinado. 

2.- El subordinado ejecuta la orden con respecto_ 

a la situación que se va a cambiar. 

3.- El subordinado informa o recorta su cumpli- -
miento al jefe. 

4.- El .iefe revisa el reporte del subordinado. 

5.- El subordinado da sus recomendaciones. 

6.- Se efectúa una reacción humana envolviendo la 
relación Jefe-subordinado. 



CLASES O TIPOS DE ORDENES. 

Podemos, a la vez, hacer notar que las 6rdenes 
pueden ser penerales o específicas, seqún la forma en 
que son dadas. 
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Una orden ~eneral es aquella que deja en libertad 
a un subordinado de la forma de realizarla seqún su cri­
terio. Un ejemplo podrfa ser el ordenar una i nvestiqa-­
ci6n de mercado al jefe de mercacotecni a, el cual deter­
mi narlí y estudiará todos los detalles. 

Este tipo de orden se da cuando la estructura de 
.jerarquías está bien determinada y siempre y cuando a la 

persona a la que se da sea confiable. 

Una or .en esoecffica es mlís rinida y concreta; en 
ella se determina con todo detalle la actividad y la fo!, 

ma de desarrollarla. 

Es 16pi co que este tipo de órdenes se den en niv_e. 

les administrativos diferentes; las órdenes generales se 
oripinan en un primer nivel ejecutivo: en cambio, las ó!, 
denes especfficas se dan a ~vel de operación. 

INSTRUCCIONES. 

"La instrucci6n difiere de la orden en que no se 
re'fiere a una situaci6n particular y concreta, sino a la 
norma o procedimiento que han de aplicarse en una serie_ 
de casos idénticos o similares, que se presentarán en -
forma repetida'. 
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Desde luego, se comprende que por tratarse de si­
tuaciones repetidas y de fndole más general, las instru~ 

ciones, por re9la general, conviene Que se den por escr.J. 
to. Asf mismo, no deberfo cambiarse antes de tener la -
seouridad de aue todos han recibido y entendido las nue­
vas instrucciones. 

REGLAS QUE FACIL!TAll LA APL!CACION DE ORDEl/ES E INSTRUCCIONES. 

El análisis señalado para los elementos de la or· 
den, aplicable a las instrucciones, sirve de base a las 
si ~uientes re9las, si ~uiendo las ideas del Lic. Reyes •• 
Ponce: 

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

al.- Si la persona a la que se le darán, es la -· 
más adecuada. 

b).- Si es el momento más oportuno para darlas, .v 

c).- Cuál será la forma más apropiada para trans· 
mitirlas. 

·Evidentemente, la planeaci6n deberá ser más precJ. 
sa, cuanrlo la importancia de la orden es mayor. 

2.- Las órdenes e instrucciones deben transmitir· 
se en forma adecuada. Para ello se requiere: 

a).- Darlas con claridad. 
b).- l.onrar precisión y objetividad. 
e).- Deben expresar una invitaci6n a la acción. 
dl.-' Hacerlas importantes. 



20 

e).- ResDaldarlas con seguridad v no con indeci­
s i ci 6 n. 

f),- Darlas con expli caci6n proporcionada a quien 
la recibe. 

3.- Debe revisarse su cumplimiento .v las reaccio­
nes que Drodujeron: 

a).- Sirviéndose de sisteMas de reportes· ordi na--
ri os. 

b).- Ver1 fi cando personalmente su cumplimiento, -
en los casos más importantes. 

c).- Analizando si las 6rdenes e instrucciones 
fueron bien reci~das, o si produjeron descontento en 
sf, por la forma de darlas, etc. 

Las reglas prácticas aquf analizadas, pueden ser 
muy útiles si se aDlican en una forma adecuada, pues se 
loqra que dichas 6rdenes sean efectuadas en la forma de­
seada y, por lo tanto, se aumentará la eficiencia de las 
mismas. 

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

Todos sabemos oue en una empresa es necesario e -
importante tomar decisiones, Todas aquellas Personas 
que pueden decidir sobre alouna cosa es porque tienen la 
autoridad necesaria para hacerlo, por lo que la facultad 
de decidir va en relaci6n directa a la Autoridad quepo­

see. 

Refiriéndose a esto, Reyes Ponce (6) dice que: ·-
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"La Autoridad es la facultad para tomar decisiones que -
produzcan efectos". 

También que, "la facultad de tomar decisiones es_ 
la facultad de administrar". 

El Doctor Daniel Starach, psi c61ogo de mucho pre!. 
tigi'o, hizo un estudio de varios cientos de funcionarios 

ejecutivos y llenó a esta conc1Üsi6n: "Existe un requisi 
to sin el cual ninguna persona puede ser funcionario ejs_ 
cutivo ya no diqamos notable sino siquiera mediocre. Y_ 
ese requisito es, el tomar decisiones". 

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

Para resumir y dar un concepto concreto la pode­
mos definir como: "El acto de determinar mentalmente uno 
mismo sobre una opi~6n o un curso de acci6n". 

Chester Barnard, hablando de la toma de decisio-­
nes, establece que se deben tomar en consideración dos c.9 
sas principalmente: 

a).- "El propósito que se persigue a través de d.i, 
cha decisión, el cual puede SQr en dos formas: 



1.- La maximización de utilidades y resultados. 

2.- La eliminación de problem~s. 
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b).- Los medios a utilizar para llevarla a cabo". 

Estos medios pueden ser tales como monto de la i_u 
versi6n, recursos a utilizar ya sean actuales o adquiri­
bles, personal necesario, etc. Esto, en muchos casos, -

deterr.ii na la forma de llevar a cabo una decisión. 

El fin principal de las decisiones es ayudar a oJ! 
tener el mejor de los resultados. La facultad de deci-­
dir se presenta en toda la administraci6n, existe en to­
das las partes de la empresa y concierne a cualouier - -
asunto oue tenga relación con la empresa y sus objeti- -
vos. Los planes, la organización y el control no se po­
drán llevar a cabo sin decisiones. 

En cuanto a los objetivos, su determi naci6n, la -
investigaci6n de los medios para lonrarlo, sus alternati 
vas y su realizaci6n dependen directamente de las deci-­
siones. 

Una decisión también puede resolver confli etas de 

diverpencia de opini6n en la empresa, concernientes a al 
ntín problema en donde el jefe debe actuar tomando una di 
cisi6n para conservar la efectividad del nrupo. 

Para tomar una decisi 6n hay muchos factores que -

deben tomarse en cuenta, tales como cifras, datos, ele-­
mentas tanpibles e intangibles, experiencia, emociones,­
posibilidades, inclinaciones, toda clase de información, 
etc. En la persona aueo:toma las decisiones, i nflu.ve su 
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carácter .• personalidad, cultura, etc. Por lo tanto la -
t'orma de llegar a una decisi .. 6n depende de los factores -
anteriormente .mencionados, y por supuesto, de los aspec­
tos que motiva.ron la necésidad de decidir. 

Posiblemente no existe una téc~ca defi~da que -
sea úti 1 para toda ocasi6n. Sin embargo, la lista que -
establece Terry { 4) que se i ocluye ensenuida, presenta -
los pasos sucesivo' a seguir para tomar decisiones, 

l.- "Oetermi nar cuSl es el problco1a". 

"Ponerlo por escrito en términos precisos ayudará_ 
a resolver el problema. Un problema bien definido se -­
tiene resuelto en un 50%. Ademls, conocer con exactitud 
cuál es el problema, avudará a revelar si es realmente o 
no imoortante el tomar una resolución". 

2.- "Conocer los antecedentes qenerales y las di· 
versas opiniones acerca del problema". 

'Hay que investi~ar·las circunstancias que parez­
can tener influencia o relación con el problema. Es - -
aconsejable que se estudie el problema antes de exponer­
lo a otros, con el objeto de poder hacer pre~untas pert,L 
nentes y comprender mejor los comentarios de los exper-­
tos. 

3.- "Oefí na cuál parece ser el me.ior curso a se--
gui r'. 

"Siempre habrá un dilema en los cursos alternati· 
vos, pues de otra manera nada habría que decidir. Por -
lo común, se puede elegir entre hacer o no hacer, o dec.!. 
di r o no'. 



24 

4.- "Investigar la proposición y la decisión ten­
tativa". 

"En este paso, el que decide puede valerse de la 
intuición, los hechos o la experiencia, para suplir la -
falta de datos importantes sobre los cuales se pueda ac­
tuar. Las ventajas y las desventa.ias de la decisión te.!]. 
tativa puede anotarse unas frente a las otras, como pr~ 

paración para el paso sipuiente". 

S.- "Apreciación de la decisión tentativa". 

"La lista que se obtuvo del paso namcro 4 sirve -
para la comparación y la valoración de los pros y los -­
contras11. 

r-----DECIDIR LO QUE HA OE HACERSE-t--- HACERLO~ 
CAPACIDAD 

RECURSOS BASI COS 
QUE SE APROVECHAN 

PROBLEMA 

Preparación 
Expericnci a __,. 
Conocimientos 

ESENCIAL DE LA 
MENTE HUMANA 

oncentración 
Observación 

l\emori a -

P.d1•1inistrativos Razonamiento 
Criterio 

Fuente: Terry ( 4) 

APLICACION 
DE LA APTITUD 

Personal en 
tiempo y -lo SOLUC!ON 
lunar 
adecuad os 

"En este cuadro podemos ver como se puede encontrar 
una solución. cuando se presenta un problema, el dirigen­
te puede valerse de sus conocimientos generales, de su ex­
periencia o de sus conocimientos en Administración, para resolver. 
10 11

• 
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Se procederá a la clasificación y comparación de los da­
tos que se obten 0an de las.diversas fuentes, con el obj! 
to de que los aspectos comunes ~ue se relacionen del pr.!1. 
blema puedan examinarse y manejarse eficazmente. 

SITUACI ON ALTERNATIVAS RESULTADOS 

"Tomar decisiones es escoger entre una o más sol.!!, 
clones posibles. Por lo común, el tomar decisiones im-­
pli ca que existen varias posibilidades en cuanto a la ac 
ción que debe tomarse, representada por la alternativa -
de hacer o no hacer al90, de seguir el plan A, el B o el 
plan c. Se preveén los resultados posibles en términos_ 
de su relativa conveniencia. La decisión se toma basán­
dose en el criterio o sobre bases que se ten 0an por im-­
oortantes en una si tuaci 6n determinada. Puede llegarse_ 
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a una decisi6n en forma racional, deliberada, emocional, 
impulsiva o habitual", 

6.- "Tomar y hacer cumplir la decisi6n". 

" El proceso m.ental que se.efectúa en este momen­
to es extre111adamente complejo. Se requiere mucho de in­
terpretaci6n y razonamiento para decidir qué hacer. Sin 
embargo, en muchos casos se ve claramente la soluci6n. -

Una vez hecha la decisión, deberá ser anunciada a quie-­
nes incumba y se les informará de cuál será la acci6n Pl 
ra implantarla". 

Vigilar su cumplimiento y, de ser necesario, mod.!_ 
ficar la decisión de acuerdo con los resultados obter,i-­
dos, 

Este paso se da normalmente al efectuar la fun- -
ci6n administrativa de control. Es vital conocer los r! 
sultados de la decisi6n y la validez de la soluci6n. Una 
decisi6n es un medio para alcanzar un fin, y su utilidad 
Para la función administrativa es importantfsima. 

E).- DELEGACION DE LA AUTORIDAD. 

La deleaaci6n de autoridad es necesaria para la -
adecuada estructura de una oroanización. Para el efi- -
ciente desarrollo de las actividades de una empresa se -
requiere que se delegue autoridad a los qerentes de los 
diversos departamentos administrativos. Sin esto, el -­
Gerente General serfa el único miembro de la administra­
ci6n de una empresa que pudiera diriair y tomar decisio­
nes, cosa que, con 1 a excepci 6n de una nenoci aci 6n suma­
mente inferior o pequeña, harfa que se entorpecieran to-
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das las actividades de la misma. A su vez, estos neren­

tes deoartamentales, si quiere obtener éxito ,Y efi cien-­
el a. deberán delegar autoridad a jefes supervisores. 

'Delegar siqnifica conceder o conferir la autori­
dad de un jefe o de una unidad orgánica a otras personas 
para que desempeñen determinadas cometidos'. 

Por medio de la delepacidn de la autoridad los -­
ejecutivos amplían sus áreas de ooeraciones, ouesto que_ 
sin ella se verían limitados a lo que personalmente ou­
dieran hacer. 

Lo anterior lo resume el Lic. Reyes Ponce (6) de 
la siguiente manera: "Delegar es dar a otra oersona nue1 
tra autoridad y responsabilidad para que haga nuestras -
ve ces· 11

• 

Ahora bien, este dar autoridad· no.• significa re­
nunciar a ella; un jefe que deleoa siemore conserva su -
autoridad peneral y responsabilidad sobre las funciones_ 
que delega, quiera o no. Dele~ar no signl fi ca el lavar­
se las manos sobre las responsa~ lidades, sino el confe­
rir los derechos y la aprobaci6n para que otros actllen -
dentro de determinados límites, por lo que la deleoacidn 
tiene la caracterfsti ca de dar autoridad pero al mismo -

.tiempo retener la responsabilidad oriqinal que tenfa - -
aquél que la delegd. 

Uno de los principios de autoridad especiM ca que 
"la autoridad debe ser delepada en la extensl6n y forma_ 
ne ces arias, para obtener el cumplimiento de los objeti-­
vos deseados". Esto recalca aún más la Importancia de -
la delegación. 
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BENEFICIOS DE LA DELEGACIDN. 

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

b).- "Aumentar por consinuiente la eficiencia ad­
mi nistratiVa en proporción neométri ca ya que el jefe, -­
descargado de detalles puede dedicarse a lo que propia-­
mente le corresponde: hacer planes, estudiar alternati-­
vas, tomar decisi enes, analizar controles, etc. 

c).- "Favorece la especialización, ya que se sue­
le delegar por funciones especificas. (Ventas, produc- -
ci6n, finanzas, etc.)". 

d}.- "Permite que las 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, si los suele conocer un jefe inferior". 

La delegación se puede dar de dos maneras: 

a}.- La delc~aci6n peneral: que es cuando se oto.r: 
9a toda la autoridad en un departamento o sección. Se le 
deberán hacer saber los casos de excepción en los cuales_ 
no puede decidir y deberá ir con el jefe inmediato supe­
rior para que éste tome las decisiones. 

b).- La delegación concreta: que es cuando se le_ 
determinan al jefe los aspectos concretos sobre Jos cua­
les puede decidir y en todos los demás deberá acudir 
a sus jefes superiores. 
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REGLAS D~ LA DELEGAC!OH. 

E 1 Lic. Reyes Pon ce menciona las si 9ui entes: 

!.-"Deben fijarse controles apropiados para cada_ 
qrado de delepaci6n oue se realiza. Esto resulta obvia­
mente. del principio del equilibrio de delegación-control". 

2.- "De be de le p ars e con base en polfticas y re- -
glas", 

3. - ""Cuando mayor deleqación exista, más se re- -
ouiere mejorar 1 a comu ni caci 6n". 

4.- "Dehe evitarse la delegación por ensayo y 
error 11

• 

5.- "La deleqación requiere preparación en el de­
leHado". 

6.- "Debe defenarse gradualmente". En caso con--
trari o se podrán oroduci r daños. 

7.- "Debe adiestrarse a los jefes delegados" Acol_ 
tumbrándolos a que vengan "con decisiones" y no "por de· 
cisiones 11

• 

e.- "Debe deleqarse tan pronto como se observa.·· 
que el tramo de control empieza a entorpecer las decisiR 
nes 11

• 

Una mala e i nade cu ad a delegación puede producir -
desventajas para la empresa. Entre las más comunes es-· 
tán las si~uientes: 

a).- Puede hacer oerder control. 
bl.· Puede hacer perder unidad de mando. 
c).- Puede engendrar falta de uniformidad. 
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F).- AUXILIARES TECNICOS DE MANDO. 

En cualquier empresa es necesario establecer una 
serie de condiciones Que sirvan para preservar el orden_ 
y la disciplina dentro de la misma; a esto es a lo que -
se llama auxiliares técnicos de mando. Como esencialme.!! 
te se dirige a personas, estos auxiliares deben tener un 
carácter humano, Estas dediciones, por lo tanto, son 
medios nara ayudar a que el mando sea más eficiente. 

Estos medios se pueden clasificar en dos ~randes_ 

nrupos: la disciplina constructiva y neaativa. 

"La disciplina es el orden que se obtiene por la 
obedicnci a espontánea a las re 0las, debido a los sis te-­
mas que facilitan y favorecen el control". 

A esta defi ni ci6'n del Lic. Re ves Pon ce (6) añadi­
rfamos o sobreentenderíamos, además de las renlas, las 
6rdenes, instrucciones y políticas pues. como anterior-­
mente vimos, todas éstas son formas de mando,y la final.!_ 
dad de la disciplina es hacer respetar la autoridad y 
las normas establecidas; por lo que es necesario añadir_ 
las demás, para que el concepto de disciplina en la em-­
presa, quede más ampliamente abarcado. 

l.a disciplina es un factor inrlispensable en cual­
quier tioo de oroanizaci6n y es un auxiliar esencial pa­
ra el éxito de la empresa. Los mismos miembros de las -
1 ndustri as lo reconocen asf. 

"La gente sujeta a la disciplina la sienten como_ 
una fuer•a constructiva y motivadora más bien QUe como -
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una fuerza restrictiva e lnhiMdora•. Esta es una inte· 

res ante observacl 6n. 

LA DISCIPLINA CONSTRUCTIVA. 

La disclpli na constructiva es el resultado de una 

adecuada motlvaci6n y educaci6n de los inteqrantes de la 

empresa. Es una actitud individual y voluntaria encami· 

nada al respeto y cumplimiento de las obligaciones. 

En otras palabras, "es el resultado de la adecua· 

da dirección de la ernnresa la cual debe establecer las· 

bases y condiciones para que dicha autodisclplina se de· 

sarrolle". 

Bases para establecer la Disciplina Constructiva. 

1.- "Debe establecerse una lista clara y razona·· 

da, de las reqlas disciplinarias a observar, Es Impar·· 

tante notar que las re~las disciplinarias no deriven de_ 

un capricho administrativo, si no que sean el resultado • 

de una lnvestlqaci6n minuciosa y que el beneficio que se 

desprenda de su cumplimiento sea tanto oersonal como co· 

lectivo. 

2.- "La lista anteriormente mencionada debe ser· 

distribuida entre todos aquel los que se vean afectados • 

por la r.tisma. La ignorancia de las reglas y medidas dll 

ci pli nari as puede ori ni narnos serios problemas. Si 1 a • 

falta de comunicación es imoutable a la administraci6n, 

será difíci 1 establecer una sanci6n a la falta; en caso_ 

contrario, la i9norancia 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-­

vanci a disciplinaria, haciendo notar la importancia de -
su puesto y las relaciones que se establecen entre el -­

mismo y los demás puestos". 

Todo esto es sumamente importante, ya aue todos -

los elementos normativos de una empres a, polfti cas, nor­

mas de trabajo, reglas, etc. i ntepran un cuerpo básico_ 

de elementos disciplinarios. La violación a los mismos_ 

u a otras re~las esoecffi cas en cuanto al comportamiento 

se refieren, motivarán una reacción disciplinaria oor -­
parte del cuerpo administrativo. 

El Lic. Reyes Ponce (6) da al9unas recomendacio-­

nes para fomentar la disciplina positiva: 

1.- "Promulgación clara y permanente de las nor-­

mas aue deben observarse, V9r. la difusión de polfticas, 

manuales de departamento, etc.". 

2.- "Establecimiento de medios que impidan ffsicl 

mente la violación de una norma, más bien que la prohibj_ 

ci6n, aue muchas veces sólo incita a saltarla; Vor. en -
vez de poner letreros de prohi bici 6n de paso, cerrar ese 

paso ffsicamente". 

3.- "La parti cipaci6n de quienes han de obedecer_ 

la orden, en la formulación de las normas que se han de_ 

obedecer". 

4.- "El involucrar en la orden el por qué de la -
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misma, no como solí citud de aprobación, sí no como factor 
que muestre su ímportanci a". 

5.- "La fijeza en las 6rdenes y normas, ya esta·· 
blecidas en las re~las sobre estabilidad del mandó, va • 
oue asr como favorece una actuación en determinado sen·· 
tido, el hábito en cambio, ayuda a romperlo". 

La eficíenci a de un oruoo depende de la coopera-­
ción mutua; la falta de uno solo de sus miembros impasi­
bi lí ta o por lo menos entorpece el logro de las metas d! 
seadas. Adem~s de este análisis, "muchas personas acos-­
tumbran premiar o dar recompensas a los trabajadores y -
empleados que respetan en forma eficiente las normas de 
disciplina". 

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

Las primeras son aquellas que constituyen un per­
manente estfmulo para lograr la eficiencia y las metas· 
deseadas. Las extraordinarias son aquellas que se dan -
en circunstancias especiales, Debe cuidarse de no abu-­
sar de ellas pues entonces pierden su efl caci a, por lo -
Que es recomendable el establecer un sistema que otorgue 
estas recompensas automáticamente a aquellos que tengan_ 

· tnayor efi cle.nci a, ahorro. buena conducta, etc., pues de 
esta manera se evitarán las sospechas de favoritismos. 

LA DISCIPLINA NEGATIVA. 

Este tipo de disciplina, aparece cuando se utili­
zan medios de sanc\6n para tratar de establecer el orden 
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que debe existir en la empresa, o sea, que la nente obe­
dece por temor a una sanción, no por el convencimiento -

de que es beneficioso y necesario el observar una orden. 

"Este tipo de disciplina ha mostrado en los más -
de los casos ser impro¡luctiva; su ejercicio requiere de 
supervisión directa, el personal es inestable y está de­
scoso de cambiar de ocupación, etc.". 

Esta disciplina es la menos recomendable para la 

Dirección, oues demuestra que se ha fallado en lo~rar la 
cooperación de los trabajadores, y que no ha surtido 
efecto la disciplina constructiva, pero es necesario v -
en ocasiones el más usado. 

Para quelos efectos de la disciplina nenativa se evJ: 
te n en 1 o m fis pos i b 1 e , de be ,1o9 r a rs e: 

l.- "Que los casti 9os no lesionen la dignidad per. 
s ona l 11. 

2.- "Que en su aplicación se procure, más que en 
ningún otro caso, la impersonalidad". 

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

4.- "Que exista una qraduaci ón al aplicarlas, co­
men1 ando por los más leves y dejando los graves para lo 
último". 

5.- "A oue sean medidas extremas, usadas sólo - -
cuando las demás no hayan dado resultado, o que la falta 
sea tan extrema de gravedad, que de no sancionarse de in 
mediato, producirfa daños muy Qraves". 
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6. - "Que se medite mucho antes de aplicar una s ª.!! 
cidn, pues una vez notificada no debe retractarse•. 

Como conclusión a los consejos del Lic. Aqustfn -

Reyes Ponce (6), podemos dctermi nar que cualquier san- -
cidn debe de Ir en relación ~dos cosas: 

a).· La gravedad de la falta. 
b).· La periodicidad de la misma. 

Estos factores tienen como finalidad que el ejer­
cí cío de la autoridad se apegue a las normas de la .iust.i. 
cia, para lo cual se deberá contar con la suficiente In­
formación para juzgar una situación en concreto. 

La gravedad de la falta estará determinada por -­
una serie de factores que influ.ven para calificar la lm­
portand a de una falta dis ci pli nari a. Entre éstos debe· 
mos considerar el conocimiento y consentimiento del in-· 
dividuo, los datos que se producen a la empresa, o a tc.r. 
ceros, etc. 

En cuanto a la periodicidad, la incidencia de una 
falta leve origina un desorden, cuyas consecuencias a la 
larga pueden ser importantes .Y con más razón si son fal­
tas graves. Penalmente se sanciona con más dureza a la 
persona que comete una infracción varias veces, que a la 
oue la comete por primera vez, por lo que el juicio fi-· 
nal sobre una falta debe ser una resultant.e del análisis 
objetivo de los factores anteriormente mencionados. 

Algunos de los medios ele aplicar la disciplina 
negativa son los siguientes, lo• cuales nos limitaremos a 
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1.- La advert.enci a oral y reprimenda. 
2.- La advertencia escrita. 

3.-. La suspensi6n disciplinaria. 
4.- Los castioos de carácter econ6mico. 
5.- Los despidos. 

2,- 1.A COMUNICACION. 

3R 

La comunicación es el sistema nervioso de la empr! 
sa, sin el cual ésta jamás podrá operar y obtener sus o_E 
jetivos. La Comunicación constituye el canal por merlio_ 
del cual se dan las órdenes. instrucciones, impresos, -­
conceptos, estados financieros, reportes, datos, i nforin_e. 

ci6n, etc. Tiene como finalidad el mejor entendimiento_ 
y comprensi6n de la empresa y de los individuos que la -
integran y tratan por lo tanto, de eliminar la i ncomore.!! 
si6n, la vaguedad, la parcialidad, inoportunidad, exceso 
de dureza, de suavidad, etc. 

El Lic. Reyes Ponce (6) la define como "La técni­
ca que pretende 109rar la superación del trabajo de los 
individuos.Y el me,ioramiento del control dentro de cual­
quier organismo social, oor medio de normas cuvo fin es_ 
dar a conocer los mensajes haciéndolos más comprensibles 
y fáciles de llevar a cabo, siendo así nuestros conoci-­
mientos, tendencias v sentimientos, conocidos y acepta-­
dos por otro5 11

• 

Mediante la comuni caci 6n damos a entender a los -
demás nuestros pensamientos, deseos y ambiciones¡ dentro 
de la empresa está representada por el flujo de todo ti­
po de 6rdenes, instrucciones e informaci6n, por lo que -
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la comunicacaci6n constituye para la empresa la orinci-­
pal herramienta para que las cosas se hagan cuándo, c6mo 
y en la forma en que se han planeado, así como el medio_ 

a través del cual sabemos que los ordenamientos e i ns- -
trucciones se cumplen en forma adecuada .Y óptima. 

Mucho se ha escrito sobre la comunicación; cada -
autor tiene su propia definici6n, pero oodemos resumir -
sus elementos en cuatro principales qrupos: 

al.- "Transmisión de órdenes e instrucciones pro­
venientes de los niveles administrativos a ·los subordi-· 
nados 11

• 

b).- "Transmisión de reportes, ideas, sugestio- -
nes, y quejas de parte de los subordl nadas a sus superi.!!, 

res 11
• 

c).- "Comunl caci6n entre arupos de trabajadores y 

oruoos representantes de la administración". 

d).- "Comu~caci6n de la información entre la em· 
presa .Y ornanismos del estado, como lo es la Secretaria_ 
de Industria v Comercio, etc.". 

LOS ELEMHITOS DE LA COMUN!CAC!ON. 

1.- "Fuente de la Comunicación o Comunicador". 

!'Es aquel la persona o aquel orupo en que se ori gi 
na la Comunicación y qufen dirige todo su proceso; por· 
ello tiene la responsabilidad de preparar todos los· 
elementos de di cho proceso y de controlarlos en forma 
que se realice eficazmente la misma". 
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2.- "Receptor de la Con1uni caci6n". 

Es anuella persona o grupo a quien va dirigida di 
cha comuni caci6n. Reviste pran importancia, pues todo -
el oroceso de la Comu~caci6n debe adaptarse al nivel de 
receptor, y no al de la fuente". 

3.- "Canal de la Comuni caci6n". 

Toda comuni caci 6n necesi t• de un medio o canal 
por el cual pase la palabra hablada, escrita, oesto o a_s 
titudes, ci ortos si ~nos .Y aún palabras, omisiones; de º.!: 
dinario se combinan varios de estos elementos como canal 
de comunicación. 

4.- Contenido de la Comuni caci6n". 

Es aquello que queremos comunicar: el mensa.ie que 
queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse en 
forma tal, que ese conte~do vaya fntegra y Nelmente de 
la fuente al receptor, ya que ese es el fin de la Comuni 
caci 6n". 

5.-. 11 Respuesta·11 ~ 

Toda Comuni caci6n imoli ca forzosamente una reac-­
ci6n o respuesta; por ello se dice que la comunicación -
es esencialmente bilateral: quien era fuente, se convier 
te en receptor, y viceversa". 

6.- "Ambiente de la Comuni caci6n". 

"En gran parte, la claridad, la fidelidad y la --
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reacción deaenden del estado en que se encuentran las r~ 

laciones entre la fuente y el receptor". 

l.a Comunicación puede ser de varias clases, según 
su especie: 

l.- "Por razón de los canales que sigue, puede -­
ser formal o informal". La primera tiene un contenido -

querido y deseado por la empresa, como por ejemplo un r! 
porte, una orden, una queja, etc. La informal se identi 
fica con los comentarios, chismes, etc. 

2.- "Por ra16n del receptor puede ser individual_ 
o genérica. Según vaya dirigida a una persona concreta_ 
o de un ~rupo sin orecisar nombres". 

3.· "Por raz6n de la obligatoriedad que s~ espera 
en la respuesta, puede ser imperativa, exhortativa o in­
formativa. La primera exipe una respuesta precisa, una 
acci6n. l.a segunda espera una accl6n sin imaonerla obli 
natori amente. La tercera simplemente comunica algo. 

4,. "Por razón de su forma puede ser oral, escri­
ta o aráfi ca". 

s.- "Por su sentido puede ser vertl cal u horizon­
tal, sc9ún se re111i ce dentro de una 1fnea de mando, o e.u 
tre varias líneas. 

La Primera se subdivide en descendente y ascende,!l 

te". 
La Comunicación Vertical Descendente, estl forma· 

da oor: pollticas, reglas, instrucciones, órdenes, info.r. 
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maciones, etc. 

La Comunicación Vertical Ascendente comprende me­
dios tales como: Reportes, informes, sugestiones, que-­

jas, entrevistas (de inílreso, ajuste, salida), encuestas 
de actitud, etc. 

La Comuni caci6n Horizontal comorende: 
Juntas, comités, consejos, mesas redond.as, asam-­

bleas, etc. 

Así mismo, el Lic. Reyes Ponce (6) establece los_ 
principios de la Comu~caci6n: 

a).- "La Comunicación es Bilateral". 

Por la razón de fuente-receptor y viceversa. Por 

lo que debe favorecerse esa bilateralidad. 

b).- "La Comunicación siempre es un medio". 

Por ílrande que sea su importancia, nunca debemos_ 
olvidar que depenc1erá del fin buscac1o el usar de medios_ 
más o menos costosos, diffci les, etc. 

c)·.- La Comunicación debe revisarse constantemen­
te", pues tiende a hacerse cada vez más di ffci 1 si no se 
tiene el cuidado permanente de mejorarla. 

La comunicación tiene un carácter sum>mente impo.!: 
tante dentro de la Dirección, y más íleneralmente hablan­
do, dentro de la Administración, por lo ~ue en posterio­
r•s capítulos la trataremos un poco más profundamente. 
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3.- LA SUPERVISION. 

Se entiende por Supervisión la función encargada de 
ver que las cosas se hagan en la forma en que fueron or­
denadas. Esta funci6n muy comúnmente se confunde con la 
de control. La razón es que en et prdceso administrati­
vo el control va directamente después de la Direcci6n, -

cuya última etapa es la supervisión. Sin embarno, la 
supervisión se da al mismo tiempo que la ejecuci6n, y el 
control es oosterior a ella. 

El supervisor representa el eslabón más importan­
te dentro del proceso de comunicación oara la Dirección, 
pues es el puente entre los altos directivos y los em- -
pleados. Es la persona que está en constantP contacto -
con estos nrupos .Y debe de entender a ambos, a fin de -­
que puedan llenar a realizarse los ob.ietivos de uno .Y 
otro nivel. Los mejores planes y deseos de la Dirección 
se ven interrumpidos a no ser que el supervisor asuma -­
plenamente sus responsabilidades, el supervisor determi­
na, en nran medida, la condición receptiva de sus emple! 
dos. Influye también en las acciones y reacciones de la 
Dirección con relación al grupo de trabajo, ya que es él 
quien interoreta sus respuestas. 

Aunque la supPrvisión es función de todos los je­
fes y directores, es más bien en los niveles inferiores_ 
en donde se realiza, se identifica, o sea, que son jefes 
que bajo su mando tienen fundamentalmente a trabajadores 
y obre ros • 

Los suoervisores, como di rigentes que a su vez -­
son, deben ser entrenados en el uso de la autoridad, pa-
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ra que puedan e.iercerla efi cfenter.iente a través del man­
do y delegaci6n a ellos conferidos respetando las reglas 
y polfti cas generales de la empresa. 

REGLAS DE LA SUPERVISION. 

!.- "De 111 unidad del Cuerpo Administrativo". 

"Deben usarse todos aquellos medios que hagan se.!! 
tira los supervisores que son parte del Cuerpo Adminii 
trativo, ya que tienen carácter de jefes. 

2.- "De la doble preoaraci6n". 

"Todo supervisor necesita ser preparado no s61o -
en las técnicas de produccf6n, ventas, contabilidad, - -
etc. que va a manejar, si no al mismo ,tiempo en las que -­
requerirá por su carácter de jefe". 

3.- "Del fortalecimiento de la autoridad supervi-
soraº. 

"La Autoridad de supervisor tiene que ser fortale­
cida, procurando sobre todo, Que toda orden o instruc- -
ci6n, asf como queja, sugerencia, etc., pasen por él". 

Algunas funciones caracteristi cas del supervisor: 

a).-· Serví r de intermediario entre la alta íleren-
cf a y los trabajadores. 

b).- Distribuir el trabajo. 
el.- Ver que el trabajo se re ali ce adecuadamente. 
d).- Saber .tratar a su personal (Relaciones Humanas~ 

e).- Incrementar la eficiencia del trabajo. 
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f).- Tomar decisiones adecuadas en base a la del,!!_ 
gacldn de autoridad que se le haya otorgado. 

9),- Instruir y capacitar al mismo. 
h).- Calificar a su ~ersonal. 

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

j),- Recibir v tratar las quejas de sus subordini 
dos. 

k).- Realizar entrevistas a éstos. 
1).- Hacer informes, reportes, etc. 
m).- Mejorar los sistemas a su cargo. 
n).- Coordinarse con los demás jefes. 
o).- Mantener la disciplina. 
p).- Impulsar, estimular .V motivar a su personal. 
q).- Etc. 

4.- LA COOROINACION. 

La Coordi naci6n es una de las funciones más cara.E 
terísticas y representativas de la Oirecci6n. Los ejecu­
tivos tratan de organizar y diriqir sus acciones y las -

de los subordinados de tal forma que los ob.jetlvos que -
se havan propuesto sean alcan1ados satisfactoriamente. 

DEFINICIONES. 

Coordi naci 6n: "Latín Coordi nati o". 

'Acción y efecto de coordinar. Cooperacidn arm6-
ni ca de diversos músculos para la realización de un mov,L 
miento". 
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Coordinar: "Ordenar metódicar.1ente. Reunir es fuer 
zas tendientes a un objetivo determinado". 

Asf como ffsi camente un hombre necesita de la co­
rrecta coordinación de sus músculos para caminar, es cri­

bi r, etc, una empresa o negociación necesita de la coor­

dinación de los esfuer1os individuales .Y de oruoo, de -­
los diferentes departamentos .Y secciones, etc. para que_ 
ésta funcione correctamente y entre mejor coor.di nada es­
té, un mayor grado de eficiencia tendrá. 

Terry (4) al hablar de coordinación, dice: "Coor­
di naci6n es la sincronización ordenada de los es fuer, os_ 
para adecuarlos en cuanto al monto, tiempo y Dirección -
al eJecutarlos, resultando de ello acciones uní fi cadas .Y 

arrnóni cas que tiendan al objetivo establecido". 

Vemos en estas funciones anteriores oue tienen ml!, 
chas puntos en común y creemos que es suficiente para 
comprender cuán importante y útil es esta función, pue<_ 
evit•rá desvfos, pérdidas de tiempo, esfue•zo y di nern -
para lograr todos los planes predeterminadas efectivame..!! 
te. 

En el estudio aue hi cimas sobre los pri nci pi os de 
la Dirección anteriormente, encontramos que el primero -
es el de la coordinación de intereses en donde el Lic. -
Reyes Ponce (6) •nos di ce: "El loara del fin común se ha­
rá más Uci 1. cuanto mejor se lo~re coordinar los i nter_El. 
ses de grupo y aún los i ndi vi duales, de qui enes parti ci­
pan en la bú<queda de aquél". 

Sitúo, de esta manera, a la coordinación como una 
de las principales funr.iones que realiza todo diri~ente. 
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L" Conrdinaci6n para lograr su cometido deberá -­
respetar ciertas condiciones que facilitarán su desarro­
llo y aplicación, los cuales nos limitaremos a mencionar: 

1.- Debe ser Dinámica. 
2.- Debe ser Contfnua. 
3.- Debe ser Uniforme. 
4.- Debe ser Funcional. 

En algunas ocasiones se confunde a la Coordina- -
ci6n con la Cooreraci6n. 

Se oued~ lograr 1 a Cooperad 6n de todos los 1 ndi -
viduos que forman la empresa, pero si éstos no son coor­

dinados, los resultados no serán uniformes. Por lo tan­
to la Cooperaci6n es complemento o componente de la Coor 
dinaci6n. 

La Oirecrl6n llepará a la Coordi naci6n por medio_ 
de sus funciones principales: la Autoridad, la Comu~ca­
ci6n y la Supervlsi6n; usándolas y aoli cándolas adecuad_e 
mente se logrará la Coordinación. 

La eficiencia de la empresa depende directamente_ 
de la eNciencia que la Direcci6n ponga en la 
Coordi naci 6n. 

Para finali1ar este capitulo puedo concluir de -­
acuerdo conio se muestra en la sipuiente figura, la re1"­
ci6n que existe entre la Administración y la Coordi-­
naci 6n. 
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y METODOS. t LOIRECCION. 

CONTROL~ ORGAN!ZP.CION 

Fuente: Terry (4). 

El cfrculo central representa los esfuerzos de 
las personas que consttituyen el Qrupo de trabajadoras.­
Estas personas trabajan con los elementos básicos, aue -
son materiales, máQuinas, dinero, mercado, métodos. Ac­
tdan sobre sus esfuerzos las funciones fundamentales de 
la Administraci6n: Planeaci6n, Organización, Oirecci6n_ 
y Control. Mediante el ejercicio de estas funciones, el 
grupo alcanza los objetivos predeterminados; la Coordin,i! 
ci 6n de los hombres y materia les hace a la empres a una -
unidad bieºn dispuesta". 



CAP I T U L O 11 



C A P 1 T U L O 11 

PARTE A.- La Dirección como funci6n primordial del -­
ejecutivo moderno. 

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

a), - Previsi 6n. 

b).- Planeaci6n. 

c).- Oroaniz aci 6n, 

d) ·~ l ntegraci 6n. 

e). - Control, 



PARTE A.- La Oirecci6n como función primordial 
de 1 ejecutivo moderno. 

49 

Analizando detenidar.1ente las actividades .Y funci~ 

nes que desarrollan los ejecutivos, adr.ii nistradores y dJ. 
rectivos modernos, oodemos determinar qué actividad es -

la que consideran de mayor importancia, a cuál le dedi-­

can más tiempo y cual es la que tiene más influencia en 

el loqro de los objetivos generales. 

Esta función es la Dirección, ,v para apoyar esta 

afirmación, daremos los si~uientes argumentos para que -

se pueda validar más fácilmente esta afirmación: 

l.- La función de Dlreccí6n es un servicio del di 

rectivo para con los dem~s individuos que integran la e!;! 
pres a. 

Esta es una afirmación sumamente importante sobre 
la función directiva. En efecto, la Dirección toma for­

ma cuando el Di rector empieza a servir y atender a em- • 
pleados, ejecutivos, clientes, etc. Este servicio se 

concreta a resolver problemas, aumentar la comprensión,· 

llevar a soluciones, etc., derivado esto de su conoci· • 
miento superior resoecto a las formas en que se deben h.!!, 
cer las tareas, de acuerdo con normas aue la propia di·· 
recci6n ha fijado para r.iejorar los sistemas de trabajo • 

El servi cío al nrupo social se refleja al obtener un ni· 
veJ de motivacion que trae como consecuencia actitudes • 
favorables respecto al desempeno de las tareas en cues·· 

tión, mejorando la cantidad y la cali~ad de Jos resulta­
do>, etc. El diriqente conduce, orienta a los indivi· • 
duos hacia la obtención de su' potencial m~ximo, acrecen· 

tando asf su valor para ellos mismos, .V para la empresa. 
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La Direcci6n, por lo tanto, multiplica la contribuci6n -
de cada individuo hajo la influencia y control. 

2.- La Direcci6n y la toma de decisiones. 

La caracterfsti ca que distingue a un directivo, -
de aquP.l que no lo es, es la posi bi lid ad de tomar deci-­
siones. En la actualidad, la mayorfa de )os técnicos -­
que descuellan en el campo de la Admi nistrac16o buscan -
las soluciones correctas a los problemas que se presen-­
ten, auxiliándose por medio de sistemas modernos de in-­
formación administrativa, orooramaci6n lineal, procesa-­
miento de. datos, etc., teniendo como meta el lograr oue 
las decisiones ad"1iofstrativas sean más precisas, efect.!_ 
vas y que asepuren el huen desarrollo de la e.mpresa. E~ 

to obliga a seleccionar para el pues.to de directivo a 
aquel individuo que sea capaz de tomar l•s decisiones 
corr~ctas, asr como llevarlas a cabo. 

3.- La Oirecci6n y su influencia en la actuac16n_ 
individual. 

La verdadera naturaleza de la actividad directiva 
moderna requiere de la persuasi6n. El clima social y m.2. 
tivacional en el cual ooera el dirigente. dependen, de -
gran medida, de su capacidad de convencimiento, no del -
uso de edictos o amcna1as, para la obtención de resulta­
dos. Sólo a través de buena voluntad es posible conse-­
gui r que un individuo aoliaue todo su esfuer10 a la rea­
lizaci6n de una tarea; y esto sucederá después de que el 
dirigente haya sido capaz de convencerlo de las ventajas 
de <u actuaci6n en un determinado sentido. Por lo tan--
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to, una importante actividad del dirigente, reside en-·~ 

el hecho de comunicar a los empleados la suficiente com· 

prensi 6n r.omo para que sean capaces de deducir cuál debe 

ser su actuación, 

4.- La Dirección y la obtención de objetivos. 

El momento de la verdad para todo diri9ente, es • 

cuando se miden y comprueban los ob,jetivos logrados. P,! 

ra todos los propdsitos prácticos, la Dirección conduce_ 

una determinada cantidad de energia humana, en una Direi 

ci6n definida, para obtener un propósito esnecffi co. De 

este modo, el dirigente q~a se queda en el camino o que 

se desvfa de él, equivale a un barco nue no llevará sus 

.pasajeros y car na a un puerto se~uro¡ es más, no tan sd· 

lo no ha logrado lo necesario, s·i no, que por el contra·" 

rio, ha tenido un efecto nenativo. ya oue ha consi1mido -

recursos sin obtener un beneficio. El director de nues­

tros tiempos de.ja su marca cuando alcanza los ob.ietivos_ 

y obtiene resultados satisfactorios. Las excusas oueden 

contarse por ciertos, los retrasos pueden llegar a pare­

cer justificados, pero el anico criterio significativo· 

es lo que ha sido logrado. 

5.- La D1recct6n y la Motivaci6n. 

Los dirig•ntes tien~n la cualidad de motivací6n -· 

en sus manos, pues deben saber cómo loqrar motivar a· • 

otros, sobre la base de su propio interés, Además. el· 

directivo puede acrecentar su orooia motivación, identi· 

flcando y ampliando aquellos puntos de vista que le re·­

sultan particularmente interesantes, los cuales, si son 
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utilizados adecuadamente, oenP.rarán a su ve7, una insa-­
ciable necesidad de contribuir a un m;¡yor cumplimiento -
de las met~ oenerales. 

6.- Responsabilidad del Directivo, 

l.a empresa se desarrolla en una u otra forma se-­
qún la calidad del d\rf9ente, pues éste será el que uti­
li c• todos y cada uno de lo< recursos disnoni blr.s de la 

empresa. Un fracaso no sólo impide el progreso. sino -­
que desperd\ ci a el potencial que le ha sido otorgado: e!!)_ 
ple.ados, maquinaria, dinero, orqani2aci6n, etc. Un Di-­
rector •s el que utiliza o desperdicia el grupo humano -
con que cuenta; asi se puede utili•ar el potencial dire~ 
tivo de otros subordinadas y empleados, se rodea y apre.!! 
de a ellos, aprovecha y corrige sus errores y utiliza -­
sus éxitos con el fin del avance .V proqreso de la empre­
s a. 

Ante los accionistas, propietarios, la sociedad y 

su persona, el dirigente es el responsable del éxito o -
frñcaso de la negociación. Es responsable de la forma -
en oue se están realizando las operaciones, de.1 camino -
aue se está llevando para alcannr las metas y los obje­
tivos, de coner las cosas más importantes primero, desa­
rrollar el personal, establecer pronramas de desarrollo_ 
y crecimiento, infundir entusiasmo y obtener :;oluciones, 
evaluar y mejorar todos los sectores de la empresa. rec_fl 
nacer y elooiar los proDresos, transmitir la comprensi>ón 
de. los objetivos al personal, mantenerse siemore nrient! 
do hacia las metas planeadas, recompensar apropiadamente 
los logros del personal, aumentar la eficiencia, perfec­
cionar e incrementar lns canales de comunicaciones, i nt~ 
grar y establecer polfti cas, determinar los nuevos pla--
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nes y metas, aceptar todas las resoonsa~lidades adicio­
nales, etc. 

Her.tos mencionado alQunos de los argumentos que p~ 

dri"amos dar, para fundamentar nuestra idea de que la DI· 
rección es la func16n primordial del Ejecutivo Moderno. 
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Parte D.- La Dirección v sus Relaciones con las -
Etapas del Proceso Administrativo 

La divisi6n de la Admi nistraci6n en etapas es me­
ramente conceptual y sirve para profundizar en su conocl. 
mlento y estudio. 

1.- Previsión. 

La Previsión es "El elemento de la Administra­
ción, en el que, con base en las condiciones futuras en 
que una empresa habrá de encontrarse, reveladas por una 
investigación técnica, se determinan los principales CU!, 

sos de acción nue nos permitirán los objetivos de la em­
presa". 

Esta etapa podríamos llamarla. informativa, pues -
proporciona bases ~ara que la actuación del directivo -­
sea más precisa y posea un fundamento. 

Sintéticamente, incluyendo las siguientes etapas, 
las cuales suelen considerarse como etapas fundamentales 
de la previsión: 

1.-'Fi.iar y determinar los objetivos de una emprt 
s a. 

2.- Oet.errninación de los campos a investigar para 
determinar los factores positivos y nenativos que puedan 
madi ficar la operación de la empresa. 

3.- Oetermi nación de cursos alternativos de acción, 
su posterior desarrollo y comprobación para la adopción -
de los más convenientes. 
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2.- Planeación, 

"Consiste en la determinación del curso concrAto 
de ~cci ón que se habrá de senui r, fijando los pri nci pi os 

que lo habrán de pres.idir y orientar, la secuencia de -­
operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fi.iación de 
tiempo>, unidades, etc. necesarias para su realización". 

Esta etapa determina qué es lo oue debe hacerse -
con el fin de alcanzar los objetivos ya determinados. 
Trata de eliminar la improvisación, hacer económicas las 
actividades, hacer posible la aplicación de normas de -­
control, etc. 

Influyen los siguientes comronentes: 

1.- Polfticas.- Las cuales constituyen los crit.!!, 
rios generales aue sirven para orientar las actividades_ 
de 1 a empres a. 

2.- Procedlmi•ntos.- Que senalan las secuencias_ 
crnnoló~i cas que den mejores resultados en las activida­
des productivas. 

3.- Pronranas.- Los cuales no sólo señalan la -­
secuencia sino también el tiempo que es requerido para -
realizar las operaciones. 

4.- Presuouestos.- Consisten en la determinación 
de prorramas de términos cuan ti ta ti vos. 

Estas etapas deben ser.establecidas con una vige.!! 
ci a y flexi bi li dad que ha na posible su corrección, o la 
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elaboración de nuevos planes que satisfagan m~s la posi­

bilidad de lograr los objetivos. 

J,- Oroanizaci6n. 

"Organiz•ción es la estructuraci6n técnica de las_ 

relaciones que deben existir entre las funciones, ~veles 

y actividades, de los elementos materia les .. Y humanos de -

un or~anismo social con el fin de lograr su máxima efi· -

ciencia dentro de los planes y objetivos señalados". 

La Orqanizaci6n no se limita exclusivamente a de-­

terminar oblioaciones o dividir funciones, sino que toma_ 

todo el conjunto de la actividad, equilibrando la confro.!l 

taclón de Jos elementos materiales y humanos con las fun­

ciones, jerarquías y oblinaclones qu~ se realizan en la -

empresa. 

Las funciones de autoridad y responsabilidad esHn 

comprendidas· ·dentro del concepto de organizaci6n, y ésta_ 

no se daría sin estos dos elementos. 

La organización principalmente se va a ocupar de: 

1.- La dlvlsi6n de las actividades en funciones -­

departamentales, de acuerdo con lo determinado en la pla­

neaci6n. 

2.- La divisi6n d•l trabajo departamental en oper,e 

ciones rarci a les, estableciendo una lista extensa dentro_ 

de los Hmites deseados, analizando las actividades para_ 

su mejor realización. 
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3.- Dividir las actividade' en unidades realiza-­

bles empleando la similitud do ella<. 

4. - Determinación de las obli naciones o ara cada -

9rupo de actividades y distri buci6n de éstas, entre quis_ 

·nes deben desempeñarlas y observarlas. 

5.- La delegación de la autoridad indispensable -

para cada puesto designado, confiriendo a cada uno la -­

autoridad v responsabilidad do acuerdo con la actividad_ 

a desarrollar. 

Poca< actividades administrativas tienen una in-­
terdependenci a tan marcada como la organización y la di­

rección, ya oue podemo< decir que dirigimos, orden;¡mos y 

· MS i nformarios a.vudándonos de la nrgani7ación. La Di re~ 

ción en todos sus niveles se realiza a través de l,a es-­

tructura de la orn•nizaci6n. 

4. - 1nteoraci6n. 

"La i nte9raci6n es obtener y articular los elerne.!l 
tns materiales y hum;¡nos que la ornanizaci6n y planea-­

ci6n señala como necesarios para el adecuado funciona- -
miento de un organisl'lo social". 

El reclut•miento, la selección, la intrndur.ci6n y 

el desarrollo son lo< elemento< básicos en la integración 
del personal. La i ntegraci6n de cosas es má< especffi-­
ca; el <eleccionar y distribuir equipo, siendo muy impo.r. 

tanto, no ~uarda relación con el oroblema de relaciones_ 
humanas. Por lo anterior, nos interesa substancialmen-­
te, para efectos dP est.a tesis, la integración de rerso­

nas, la< cu•le< son sujetos dP. Dirección, no asf las co-
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$as, cuyo manejo e<t• a c~rgo de las per~onas. La inte­
pración se ron,retiza con la selección de person•l y C0,!2 

tratación del mismo. 

Esta etapa ado1i nistrativa es en la cual se obten­
drán los elementos materia les y humanos que llenarán ·­
los cuadros técnic~s delimitados en la organización. Los 
elementos hum~no~ son adaptados a la empresa inmediata-­
mente después de la selección. En el instante en que -­
las partes se han estructurado, deben engranarse de man~ 
ra tal, que la fuerza de trabajo se sincronice con los -
objetivos, los planes y la organización. 

l.a capacitación, adiestraniento y desarrollo de -
los empleados de la empresa, tanto a nivel de operación_ 
como ejecutivo, es de absoluta importancia, y requiere -
de un espíritu de di~lopo, entendimiento y comprensión -
como ~nquna otra fue u operación admi~straUva. 

5.- Control. 

"El control es la medición de los resultados ac-­
tuales y pasados en relación con los esperarlos, 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, lo hace come.n 
zar, pues los controles son medios de previsión. Esta -
etapa se presenta en las demás funciones admi~straUvas. 

Hay control en la or~anizaci6n, integraci.ón, etc., y es 
por ello un medio de administrarlas o mejorarlas. 
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Proceso del Control. 

El control tiene un proceso 16gi co para su apli cJ. 

ción el cual según el Lic. Reyes Ponce (6) consiste en: 

a).- "El establecimiento de los medios de Control. 

b),- Las operaciones de recolección y concentra-· 

ción de datos. 

e).- La interpretación y valoración de los resul· 

ta dos. 

d).- La utilización de los mismos resultados". 

Un aspecto fundam_ental para el control es la fijj_ 

ci6n de los est~ndares que sirven para la comparación, -

asf como un cierto grado de flexibilidad, estableciendo_ 

lfmites de control. 

Ahora bien, una vez que hemos examinado concisa-­

mente en qué consiste cada una de las etapas del proceso 

administrativo, queremos hacer resaltar que para que es­

tas etaµas se puedan llevar a cabo y realizar, es i ndis­

pensable que se cuente con la función de Dirección, en -

sus diversas etapas de Autoridad, Comunicación, Supervi­

sión, Motivación, etc., asf como de la Dirección como-· 

Jerarqufa, o sea de la persona que mande, tome decisio-­

nes y coordine las actividades. Claro está que la Di re,:: 

ci6n como función administrativa recae en la persona que 

tenga determinada en la organización de la Jerarqufa de 

Director. 

El determinar los objetivos, cursos alternativos, 
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políticas, oblinacíones, delegación de responsabllida- -

des, etc., lo hace aquella persona que tenga autoridad -

para decidir. Lo mismo sucede si se trata de promover -

investigaciones, establecer jerarqufas, contratar perso­

nal, establecer e interpretar medios de control, etc. 

Adem~s para que todo esto se establezca y funcio­

ne adecuadamente es necesario contar con una eficiente· 

comunicación, una mot.ivación, una constante supervisión_ 

y una atinada toma de decisiones, funciones todas éstas_ 

de la Dirección. 

Las etapas del proceso adml~strativo no tendrfan 

utilización si no fuera porque la Dirección las pone a· 

funcionar, las utí liza y las modifica. lDe qué nos ser­

viría la previsión si no hubiera quién determinara los • 

objetfvos a seguir y quién decidiera qué curso alternati 

vo tomar? 

Todos los factores de la Administración en una -­

empresa son determinados y realizados por un ~rupo de 1.!! 

dividuos los cuales tienen cualidades y crédl tos acumuli 

bles en el campo de las profesi enes, de la técní ca y de 

la experlenci a. Este conjunto debe estar en manos de un 

coordi nadar capacitado que encabece todos los procesos -

de trabafo y que dirija todos los esfuerzos hacia el ob· 

jetivo general: y este individuo es el Dirigente. 

Con estas breves consideraciones, he tratado de -

resaltar la importancia fundamental aue tiene la función 

de Direcci6n en las diversas etapas del Proceso Adminis­

trativo. 
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C A P I T U L O 111 



La influencia del Administrador a través de sus -

características en la realización de los objetivos gene­

rales de la empresa y los personales de sus subordina- -

dos. 

a).- La facultad de Mando. 

b}. - El sinnificado de la Motivación. 

e}. - Técnicas aplicables a la Motivación. 

d}. - Ti pos de Dirección. 
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a) •• la Facultad de Mando. 

Es necesario hacer notar que no siempre los jefes 

tienen la facultad de mando, la cual es independiente al 

carpo o a la autoridad formal que la organizaci6n les 
haya otorgado. 

El don de mando tiene un marcado efecto sobre los 

subordinados. Este se basa principalmente en la influe.!! 

cia que se puede tener sobre los demás y en et arado de 

convencimiento que se logre, para llevarlos a actuar de_ 

tal o cual forma. El mando equivale a emplear activame.!! 

te la habilidad y talento personal para inducir a otros_ 

a esforzarse por alcanzar una meta coman. Todo dirigen· 

te formal puede desarrollar sus facultades de mando y·· 
llenar a ser un verdadero jefe o gufa, en cualquier actj_ 

vidad que se realice, teniendo en vista metas comunes,. 

en donde es necesario aprovec~ar la influencia con entu­

siasmo, constancia y rectitud para lograr los objetivos_ 

previstos. 

El esfuerzo colectivo es el medio por el cual lo· 

nramos los objetivos. El grupo que forma ta empresa, •• 

tiene que ser inducido, llevado, a conseguir esa meta C.!t 
mún, sujetarse a determinadas reglas, actuar correctame!!. 
te de acuerdo con las polfticas, respetando las normas· 
que existan en la empresa. Cada individuo debe contri·· 
buir en forma voluntaria, con convencimiento y su mhimo 

esfuerzo a la rea1izaci6n de las actividades de la empr,!¡, 

s a. 

Esto requiere de la facultad de Mando, de las ve_¡: 

daderas dotes de Jefe y no hay nada que las puede sus­
tituir. 
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Para administrar bien, cada dia es más importante 
el saber mandar, el saber dirigir, ya que va siendo cada 
vez más necesario valerse del trabajo ajeno para reali-­

zar las labores. Además, la creciente importancia del -
elemento humano en la Admi ~straci6n hace que cada dfa -
sea más necesario contar con dirigentes que posean Don -
de Mando,como innrediente necesario para el éxito de 1.as 
operaciones. 

El éxito de muchos hombres y mujeres famosos en -
la historia se debe a su habilidad para mandar. Claro -
está que tuvieron otras caracteristi cas como valor, fa-­
cultades creadoras, firme propósito y laboriosidad, pero 
los beneficios de estas cualidades se manifestaron me- -
di ante sus sobresalientes dotes de jefes. 

Además es perfectamente natural que, en un ~ruoo, 

alguien 01ande o di rija, mientras los otros siguen al que 
manda. En realidad, la mayoría de la gente quiere que -
la dirijan, quiere que alguien le enseñe el 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 te~do ·experiencias diarias de relacig 
nes colectivas, cada una de lñs cuales necesitan jefatu­
ra. En algunos de estos casos algunas personas asumirán 
el mando,"mientras aue en otras relaciones, otros serán_ 
los que surjan como jefes. 

En todas las jerarquías administrativas se requl,!!. 
re el Don de Mando; esto no está confinado a las jerar-­
quías supremas, sino que es iaualmente necesario en las 
inferiores, en las cuales el número de subordinados y de 
operaciones es relativamente pequeño, pero en donde se -
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requiere un mando eficaz para el buen desempeño de las -
labores. 

La realizací6n de los grandes ideales, el progre­
so y los avances de la civi lizaci6n, dependen, en gran -
medida, de una jefatura competente, Hay oue reconocer -

que sin jefes se estancan los negocios, lanpuidece el -­
cumplimiento de las reglamentaciones y los progresos son 
lentos, 

Por lo tanto, todo d1ri~ente debe de aprender y -
fomentar el Don de Mando, pues esto será una de las mej.!t 
res herraaientas con que contará en el desempeño de sus 
acti'lidades. Siempre se necesita y siempre habrá lugar 
para un verdadero jefe. Este hecho fundamental debe ser 
puesto de relieve y renovado continuamente para que se -
obtenga siempre una acción colectiva eficaz. 

En el capitulo ll se habló de lo que son los .. objs_ 
ti vos en la Di recci6n. En este capitulo · trataré m&s 
ampli a1aente la importancia que tienen los objetivos den­
tro de la empresa. 

CDHCEPTOS. 

Terry (4) los define de la siguiente manera: "Un 
objetivo adminlstrotivo es un resultado final que se fi­
ja, que requiere un campo de acci 6n definido y que su gis_ 
re la orientaci6n que debe darse a los esfuerzos de un -
dirigente", 

Para Koontz y O'Oonnell (2) "los objetivos o me-­
tas, son los fines que se persiguen a través de la Dire_s 
ci6n,de las actividades que se realizan en la empresa". 
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Estas defi ni cienes anteriores nos hacen ver la i!ll 
portanci a de los objetivos en la admi nistraci6n de una -
empresa, ya que son la base o sustento de la misma. 

Pocas funciones admi~strativas o quizá ~nguna -
requieren tanta atenci,6n de parte de la Dirección, como_ 
e 1 annisi s, examen y fi j aci 6n de objetivos, y es evi de.!! 
te que la determi naci6n final de los objetivos a loor ar_ 
corresponde a la Oirecci6n de la empresa, la cual es la 
encargada de hacer todo lo necesario para la obtenci6n -
de los mismos, y en esto radica la Dirección efectiva en 
el lo~ro de las metas. El éxito o fracaso de la emoresa, 
dependerá del prado en que se lonren los objetivos para_ 
los cuales fue fundada. 

Los objetivos se analizan y prueban en la previ·-· 
si6n, para que la decisión sobre su consecuci6n se haga_ 
en la Oí recci 6n con toda la información posible y lonre­
mos realizarlos con la máxima eficiencia. La planeaci6n, 
la or~anizaci6n y el control, tienen como función primor 
dial auxiliar a la Oirecci6n a realizar los objetivos, y 

en general toda actividad administrativa está y debe es­

tar influida por los objetivos. Los nerentes se orí en-­
tan en los objetivos para llevar a la empresa es tri eta-­
mente por un curso, no desviarse del camino previsto, º! 
ganizar y concentrar los esfuerzos en las actividades -­
prescritas, lograr la coopcraci6n entusiasta de los em-­
pleados y obreros, satisfacer lñs necesidades u objeti-­
vos personales y señalar 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 obtenci6n 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 pú· 

blico al ofrecerle bienes y servicios que le son necesa­

rios. Por lo tanto, será un objetivo fundamentalmente -

social, el satisfacer las necesidades de la poblaci6n p~ 

ra asi loprar el bien común. Pero volvamos al pr1nci·. 

pio·: toda empresa para cumplir con sus responsabilidades 

sociales con la clase trabajado'ra y la comunidad en gens 

ral, asf como para poder subsistir, necesita de las utl· 

lldades. 

Debemos recordar que la Admi nistraci6n se apll ca_ 

no s61o a las empresas con fines económicos sino también 

a hospitales, ejército, i~lesias, etc., en donde el objil, 

tivo pr1mordl al será la eficiencia y el mejor aprovecha· 

miento de los recursos disponibles. 

Podemos conclul r que las utl lidades son ne cesa- • 

rlas y no debemos menospreciar su importancia, pero és·· 

tas deben ser el resultado de las actividades encamina·· 

das a proporcionar el ~enestar de la comu~dad. 

FIJACION DE LOS OBJET!VOS. 

Los objetivos generales, ordinariamente son fija­

dos por los duenos, accionistas, empresarios, etc. Los_ 

demás objetivos que emanan de los anteriores, se fijan· 

por el Consejo de Admi nistraci6n, qerentes, adml nistra·· 

dores y directivos, siendo responsabilidad de éstos el· 

señalar lo que debe hacerse, cómo se hará, y ver que se_ 

haga. Los ejecutivos deben Slt~erir a los propietarios o 

al Consejo Oi rectivo la modifi cacidn, adaptación o am· • 



66 

pli ación de los objetivos oenerales, cuando el tiempo y 
las circunstancias lo requieran. Muchos objetivos perm! 
necen inalterados por lar~o tiempo; también es cierto -­
que muchos otros necesitan cambios o adaptaciones, los -
cuales ~eneralmente se van haciendo paulatinamente. Es 
raro que un objetivo se altere bruscamente sin raz6n y -
sin previo aviso. 

Los objetivos van cambiando comúnmente a medida -

que una compañfa crece y va ampliando sus operaciones, -
como cuando aqre~a un nuevo producto a les que ya fabrica, 
adopta nuevos canales de distri buci6n o extiende sus ve.!! 
tas a nuevos mercados. También son causa de cambios en_ 
los objetivos, las reducciones de la empresa; cuando se_ 
vende una parte del ne~ocio o se suspende la producci6n_ 
de alqunos artfculos; actividades de la competencia; di¡ 
posiciones le~ales; acontecimientos nacionales .v mundia­
les, etc. Los factores anteriores pueden ejercer sufi-­
ciente influencia para ameritar modificaciones en los o,2 
jetivos de la empres a. Serán los Di rectores los encarg! 
dos de analizar todos estos factores y su~eri r al Conse­
jo de Administraci6n las medidas necesarias para ir ade­
cuando los objetivos a las condiciones que se vayan pre­
sentando. 

La fijaci6n de objetivos requiere que se ha9a una 
selecci6n entre diversas metas a lo~rar, lo que se hará_ 
en relación a la necesidad o deseabilidad de un objeti-­
vo, pues no es fáci 1 determinar dentro de los diversos_ 
factores que se presentan cuál es esencial, cuál no, qué 
factor es preponderante, etc. 

Criterios que facilitan el análisis y fijaci6n 
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de objetivos. 

Todo análisis estl sujeto a serias dificultades y 

puede conducirnos a errores, si no es objetivo y sistem! 

ti co. Tratando de eliminar estos problemas, debemos to­

mar en cuenta dos aspectos fundamentales: 

a).- "La determinación de las áreas en las cuales 

debemos fijar nuestros objetivos". 

b),- "La jerarqufa adecuada de los mismos", 

Por lo que toca al primer punto, debemos hacer 

ver que estas áreas dependerán del tipo y naturaleza de 

la empres a, ya sea bancaria, comercial, industrial, etc., 

·pues cada una posee áreas básicas o formas totalmente di 
ferentes unas de otras a la vez; la importancia de .dete.r. 

minados objetivos cambia en relaci6n al desarrollo de la 

empresa, sus condiciones econ6mico-sociales, etc. 

Las principales áreas en las cuales la fijación -

de objetivos es indispensable: 

1.- "Posición y participaci6n en el mercado". 

2 ... 11 Innovacion". 
3.- "Productividad". 

4.- "Recursos materiales y financieros". 

5.- "Már~enes de utilidad". 

6.- "Actuación y desarrollo administrativo". 

7.- "Trabajo y actitud de la clase trabajadora". 

B.- "Las responsabilidades de la empresa con el• 

público", 
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"Estas áreas están íntimamente li padas, pues la -
1 nnovación va en relación a la posible posición del mer­
.cado y las dos afectan a la productividad, y el éxito de 

esto depende principalmente de la actuación administrati 
V a11

• 

La fijación de objetivos en estas áreas tiene co­
mo finalidad el determinar qué es lo que se espera de.--
1 as operaciones a realizar en cada una de ellas, determi 
nando medidas, cantidades, márgenes, etc. 

Tam~én podemos determinar áreas departamentales: 
ventas, compras, producción, finanzas, etc., fijando un 
ob.ietivo predeterminado para cada una de ellas. Ventas 
puede tener como objetivo, el vender una cierta cantidad 
al mes, al año, etc. 

JERARQUIZACION DE LOS OBJETIVOS. 

El establecer una jerarquía de objetivos es suma­
mente necesario en toda empresa. El principal y funda-­
mental de la empresa, que va a concretar la meta a todos 
los es fuerzas, es el objetiva general o principal. Su-­
bordi nado a éste están todos los demás objetivos de la -
empresa. En se~undo lugar vienen los objetivos deoarta­
mentales, .que fijan las metas de determinadas secciones_ 
o unidades de organización de la e'1presa. A éstos se -­
subordinan los objetivos de prupos, como podría ser el -
loprar mayor ndmero de piezas en una linea de producció~ 
a éstos, a su vez, se subordinan los de las unidades que 
forman el qrupo, y a éstos, en el dltimo nivel, se subo!. 
di nan los objetivos individuales, como puede ser lograr_ 

que un individuo monte una cierta cantidad de piezas diarias. 
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De esta jerarquizacidn surge la necesidad de ha-­
cer una clasi fi cacidn de objetivos para mejor comprende,i: 
los y situarlos. 

CLASIFICACIDN DE OBJETIVOS. 

E~sten muchas clasifica~ones de objetivos, pero 
nos limitaremos a men~onar las que consideramos más im­
portantes: 

l.- Objetivos r.enerales: 

"Son aquellos que expresan el propdsito primor- -
di al de la empresa, o la razón de ser de la misma, cons.L 
derándola como indivisible". 

2.- Objetivos Particulares: 

Son los que están subordinados a los generales -­
por medio de los cuales se logrará el objetivo general. 

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

·del departamento de producción, al cual se le deberán S.J!. 
bordi nar los del nrupo de trabajo y a éstos los i nd1vi-­
duales. 

3.- Objetivos Secundarios: 

Son meros medios para la consecucidn de los obje-
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tivos generales. Fácilmente se pueden confundir con los 
particulares, a los cuales están subordinadas. En el - -
ejemplo anterior, un objetivo secundario será el lograr_ 
el mfnimo desperdicio posible, 

4.- Objetivos Cblaterales: 

"Son aquellos que sin ser buscados directamente -

como los principales, se obtienen casi espontáneamente -
al desarrollar Jos secundarios". 

Este serra el vender los desperdicios que hubiera 
en la producci6n. O lograr, con la publicidad, mejorar_ 
las relaciones públicas, y no s6lo aumentar las ventas. 

5.- Objetivos a Laroo y Corto Plazo: 

Por regla general, se reconocen como objetivos 
corto plazo los menores a un año, y a lar90 plazo los de 
mayor duraci6n. Esta clasificaci6n tiene la iP1portancia 

de encaminar los esfuerzos a Jo~rar "primero lo primero". 
Es necesario también, que ambos estén relacionados para 

lograr una mayor efectividad en su realizaci6n. 

Los objetivos a corto plazo estarán mejor determi 
nades que los de largo plazo, los que tendrán un grado -
mayor de inseguridad pues es di ffci 1 determinar todos 
los acontecimientos que sucederán desoués de un año. 

6.- Objetivos Individuales. 

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

7.- ~os Objetivos Personales. 

Estos objetivos son independientes a los de la eE, 
presa. Es muy normal y lóai ca que los integrantes de la 
empresa quieran obtener au1nentos de salarios, mejores 
puestos, promociones continuar, reconocimiento de su la­
bor, respeto de sus jefes y compañeros, seguridad en el_ 
trabajo que trae como consecuencia la se~uridad económi­
ca de la familia, sentimiento de realización en el trab2. 
jo, pertenencia al orupo o a la empresa, prestipio y re­
nombre profesional, posición en la sociedad, etc. 

En la deternii.nación de los objetivos se pueden h~ 

cer varias observaciones o recomendaciones que ayudan y 
facilitan para no confundirlos y precisarlos correctame~ 

te; el Lic. Reyes Ponce ha determinado dos clases de re­
íl 1 as: 

a) Las Negativ.as. 
b) Las Positivas. 

Las primeras son aquellas encaminadas a evitar la 
. imprecisión y la mala fijación de los objetivos, y las -
seaundas son las que nos ayudan a situarlos,definirlos,­
clasi ficar los y exnli carlas con claridad. Por falta de -
espacio, nos limitaremos a mencionar su.existencia, con­
siderando que una de las recomendaciones más import~ntes 

que se pueden hacer es la aplicación y contestación de -
las preguntas: Qué, Cómo, Quién, Dónde, Cuándo, y Por -­
Qué, por Ej.: 
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lQUE es lo que realmente pretendemos? 

lCOMO pretendemos lograrlo? 

lQU!Etl persona, departamento o secciones corres­
ponde loorarlo? 

lPOR QUE buscamos este objetivo? 

ICUANOO debemos lograr sus partes? 

lDONDE: en mercado local, nacional o internacio­
nal? 

COMUNICACION DE LOS OBJETIVOS. 

Otro factor sumamente importante es la correcta-· 
comunicaci6n de los objetivos. Frecuentemente, los obj! 
tivos al ser fijados por los altos directivos son conoci 
dos anicamente por los jefes; para su lopro efectivo de­
ben ser comunicados a todas aquellas personas que tengan 
algo que ver en su obtenci6n, procurando ser perfectamen 
te explicados para que sean comprendidos adecuadamente.­
Consecuentemente, deben ser comunicados con claridad, en 
idioma entendi ble; de ser necesario presentarlos en for­

ma grHi ca. 

Ahora bien, si los objetivos representan metas 
alcanzar a través de las actividades de la empresa, y 
los administradores o diriaentes son los encargados de· 
coordinar dichas actividades, obtendremos una mayor efi­
ciencia de Di recci6n di fundiendo en forma oportuna los • 
objetivos pretendidos lo~rando que éstos sean conocidos, 
mejor entendidos y deseados por aquel los que han de ayu­

darnos a conseguirlos. 
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Dada lo anterior, el Director debe cuidar que - -

exista una armonfa entre los objetivos generales de Ja -

empresa y Jos individuas, asf cama de fijarlos con bases 

que ase~uren su posibilidad y faciliten la caardinac16n_ 

de las operaciones. 

b).- p Si ~nifi caóo de la llotivaci6n. 

El Director que coordina efectivamente las díver· 

sas Influencias que motivan adecuadamente a los emplea·· 

dos, puede obtener resultadas insospechados en el plano_ 

de la productividad, Si carece de habilidad en el uso· 

de este instrumento persuasiva e impulsar, estar~ ex- -· 

puesto a una frustradara y decepcionante carrera, en su 

intenta de obtener resultados mediante la dirección de -

otras personas. 

La Motivación significa: "Lo que pone en movimie.!l 

to", es dedr, "Lo que impulsa a la acción", a hacer, el 

forzarse, superarse, etc, La Motivación implica el de·· 

seo humano de trabajar, contribuir y cooperar. Motivar 

es eJ acto de inducir al desarrollo de actividades y 

operaciones que nas conduzca Jos objetivos deseados. 

La forma para lograr una riativací6n efectiva, in­

cluye el descubrimiento de las necesidades, inclinacio·· 

nes y deseos de cada individuo¡ el conocimiento de cómo_ 

estas necesidades pueden quedar satisfechas y el enterar 

al empleado de que sus deseos podrán lo~rarse siguiendo_ 

los orocedinientos que se Je recomienda, para lo cual es 

necesario: destacar la apetecible de las propias necesi· 

dades a Hn de hacerlas m~s atractivas; convencer al em· 
pleado de que sus metas merecen el esfuerzo requerido PJ, 
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ra lograrlas; proporcionarle la técnica mediante la cual 
podrá 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 al empleado la posibilidad -
de realizar di chas as pi raci enes. 

Las consideraciones anteriores constituyen un au­
téntica reto para el Di rector. En pri nciPio, pueden pare­
cer sencillos: sin embarno, abarcan la mayor parte del -
campo de acción de la actividad directiva. El Director_ 
debe conocer a sus empleados y sus necesidades, asf como 
las posibilidades de satisfacer sus deseos en el medio -
de trabajo; tiene, además, que ser capaz de convencer al 
empleado de la necesidad de efectuar un buen trabajo y -
un esfuerzo completo, de imbuirle mejores hábitos de trl_ 
bajo, proporcionarle el entrenamiento necesario, una di· 
recci6n efectiva y todos aquellos factores que allanen -
el camino hacia una mayor y mejor motivaci6n, 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 camt-ios o consenuir un ei 
fuerzo adicional por parte de un empleado, debe respon-­
der alounas preguntas como por ejemplo: lC6mo me benefi­
cia? lQué nano con esto?, etc. Tenemos que afrontar la 
realidad; ningún empleado o trabajador madi fi cará lama­
nera de cumplir sus funciones, a menos que se le muestre 
aue existe otra mejor .v que el senuirla habrá de redun-­
dar en su propio beneficio. 

Hay varios factores que influyen en la acci6n y -
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reacciones hun1anas, como lo hi cimas notar anteriormente_ 
en los aspectos psi coló~i coy social. Las personas res­

ponden a las necesidades de alimento, abrino, aire, aut2. 
conservación, defensa contra el dolor, etc. Tratan de -
obtener bienestar físico y comprensión, de satisfacer su 

instinto paternal, sus impulsos sociales, y de cubrir 
sus deseos de se~uridad, belleza y felicidad. La mayor_ 
parte de estos impulsos están relacionados con la comuni 
dan y la satisfacción de necesidades ffsicas, aún cuan-· 
do responden, también, a otro tipo de inclinaciones y nJ¡, 
cesidades, tales como una onortunirlad para el desarrollo 
personal y el ascenso, compensación monetaria, obtención 
de un trabajo aaradable, merecer el respeto de los dem~s, 

elevaci6n del nivel socio-económico, oportunidad de in-­
.fluir sobre el propio futuro, etc. Todos estos aspectos 
anteriores forman el núcleo de los deseos relacionados -

con el trabajo y se convierten en los umbrales a tr,avés_ 
de los cuales el Oir·ector deberá encauzar sus esfuerzos_ 
en oro de la motivación. 

Todos sabemos oue las actividades en las que so-­
bresalimos son aquellas que más nos interesan. Las que 
no nos interesan las desempeñamos con poco entusiasmo, -
sin realizar ningún esfuerzo nara nejorar y, por lo tan­
to, con minino éxito. El interés constituye la fuerza -
i ntanni ble que i ntensi fi ca el deseo de mejorar, tanto 
por lo que hace al desempeño de las labores como por lo 
oue se refiere a los resultados. Para unos el trabajo o 
actividad puede ser sumamente interesante mientras no-· 
tengan que enfrentarse a problemas; para otros será intj¡, 
resante si tienen oue tomar decisiones importantes, etc. 
Por lo tanto, será una respons abi li dad sumamente impor-­
tante del Director el buscar, identificar, fomentar y ·c,2 
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mu ni car todos los aspectos de interés para que los trabi!, 
jadores se motiven y esfuercen. El crear interés es fu.!! 
damental para el adecuado y correcto funcionamiento de -
la empresa, por lo que se debe evitar en lo más posible_ 
la frustrac16n pues ésta se reflejará en la pérdida de -
1 nterés y esto, a su vez, afectará seriamente a la emprs 
s a. 

Hemos destacado a lo larno de este trabajo, la IE! 
portancia que tienen las personas en la AdminiHraci6n,­
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 corrl~en, diseñan, ds 
ciden, realizan, etc. 

Los propios administradores y diri~entes son per-, 
so nas, por lo que la l'lotiv ación adquiere un carácter de_ 
suma lmportaricl a en la actividad admi nlstrativa, pues hi!, 
ce que los individuos que forman la empresa inviertan lo 
mejor de sus energías en la consecución de las metas de_ 
la olisma, pues tendrán el convencimiento de que redunda­
rá en su provecho personal. 

e).- Técnicas aplicahles a la Motivaci6n. 

Como anteriormente habíamos recho notar, en una -
economfa de competencia, la habi lidarl de los di ri rentes_ 
para obtener utilidades depende, no solamente <le su pro­
pia capacidad, sino de la ejecución del trabajo de todos 
los empleados en el ne~ocio. Si bien es cierto que el -
conocimiento y Ús habilidades del empleado son importa.!l 
tes para determinar la .ejecuci6n de su trabajo, estos -­
factores por sf so los no son suficientes; se requl ere 
una comprensi6n de la motivaci6n humana para revelar qué 
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habilidades .Y cualidades se activan para obtener su po-­
tenci al. Podemos decir que "El estar r1otivado es el - -
guiar las acciones hacia ciertos objetivos .v el invertir 
una parte de nuestra' ener~ias para alcanzarlos. Cada • 
persona ti¿ne su propio patrón de comportamiento y gufa 
en er.t• consecución de fines; representa su forllla de lo­
~rar una posición satisfactoria con su medio a1.1biente, o 
mejor di cho, como lo que él identi fl ca como su medio am­
Mente. Condensadaaente podria•os decir que esto es lo 
que realmente es la motivación; pero además sirve para • 
recalcar un punto muy importante y éste es que la pala· 
bra motiv11ci6n es sólo una breve manera de expresarse·· 
acerca de una compleja reacción sobre un cúmulo de l n· • 
fluencias". 

Cabe pre9untarlos entonces, cuáles son esas in-· 
fluencl as que lllotivan a la gente. En los aspectos ~o- • 
el al y psi co16µi ca vimos ~ue la 9ente ti ene una serie de 
necesidades que debe satisfacer en diferentes grados e • 
intensidades según cada persona, ~ar lo que la motiva- • 
ción debe estar encaminada hacia aquellos aspectos que • 
ayudan a los i ndivlduos a la satisfacción de sus neccsi· 
dades. Por lo tanto, debe presentarse al trabajador el 
incentivo exterior primordialmente con l>acer, implantar_ 
y usar estos incentivos que estimularfo a los empleados_ 
a hacerse r.1ás productivos. 

~rupos: 

Estos Incentivos los podemos clasificar en dos·· 

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 consecución de los objetivos; éstos a la vez -
proporcionan placer y satisfacción a los individuos. Los 

negativos los podemos identificar con la disciplina negi 

tiva, cuando hablamos en el primer capítulo sobre auxi-­

liares de Mando, y que es cuando la 9ente obedece y lle­
va a cabo las operaciones por temor a una sanci6n. 

LOS INCENTIVOS POSITIVOS. 

Los incentivos positivos más ampliamente utiliza­

dos en los negocios y en la industria consisten en: 

l. - Di ne ro, 

2.- Seguridad. 

3.- Reconocimiento. 

4. - Compete nci a. 

5. - Conocimiento de los Resultados, 

6. - Parti ci paci 6n. 

Todos nos hemos dado cuenta que los factores de -
dinero y seguridad se dan sobre enfatizado a menudo, y 

en muchos casos, la Dirección ha supuesto que esto es t.9, 

do lo que el trabajador espera de su trabajo. Los ince.!l 

tivos no financieros de apreciaci6n y reconocimiento, -­
competencia, conocimiento de los resultados y participa­

ci6n nunca tomarán el lugar de los incentivos financie-­
ros y de seouridad, oero pueden ser usados efectivamente 

para suplementar éstos y para motivar el comportamiento_ 
hacia los objetivos y así 109rar una satisfacci6n -

tanto de la Oirecci6n como de los empleados. 
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En una sociedad industrial como la nuestra, el di 

nero es el incentivo mis frecuentemente usado para esti­

mular al trabajador a una mayor producci6n. •cuando a • 

los empleados se les pide que expongan lo que prefer1 rfan 

a través de sus empleos, suele ser dinero, sin embargo,· 

en estudios que sobre el 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 sindicatos, que muy a menudo estln enfatizando los • 

incrementos de salarios a sus miembros. Si bien es 169i 

co suponer que los empleados no están interesados en un 

.salario justo, al9unas demandas de incrementos de sala·· 

rios pueden ser el resultado de su imposibilidad de recs 

nocer o expresar verbalmente otras necesidades que 'no •• 

están siendo satisfechas a través de sus trabajos. Ade· 

más los sindicatos solicitan a menudo más dinero como·· 

una parte de su estrategia de negociación, para obtener_ 

más seguridad y otros beneficios. 

No obstante, peneralmente para estimular a esta· 

última, siempre y cuando los estándares se hayan desarr.!l, 
llado apropiad amente y el sistema esté adm! nistrado en· 

forma efectiva. La participaci6n de utilidades y los pr.!!. 

mios, por lo tanto, son efectivos como incentivos para· 

una mayor producción y tienen efectos positivos sobre 

las actividades de los empleados. 

SEGURJDAD. 

La mayorfa de los empleados desean obtener.sepur.1, 
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dad para los años si~uientes a su retiro; asi pues, la -
se~ur1dad es un incentivo positivo para el trabajo,· El -
empleado que se encuentra razonablemente se9uro, 9oza de 
un tipo de libertad e independencia ·que le estimula para 
dirigir sus energfas principalmente hacia los objetivos_ 
de la compañfa, más bien que hacia el logro de sus segu­
ridades personales y la de sus familias. 

APRECIACION Y RECOílOCIMlENTO. 

Es importante que los empleados sean reconocidos_ 
y apreciados por un trabajo bien hecho. La apreciación, 
sin embargo, debe reservarse para aquellos casos en que 
verdaderamente se merece y cuando puede otorgarse si nce­
ramente. Si la apreciación se usa frecuentemente, pued_e 
convertí rse en una especie de opio, que debe ser usado -
en cantidades crecientes con objeto de ser efectivo. Si 
la aprecl aci6n se proporciona en forma sí ncera, deberá -
eventualmente ir acompañada de formas tan~bles de reco­
nocimiento, tales como aumentos de salario 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 comportamiento favorable ; 
un empleado puede competir consigo mismo, con otros em-­
pleados, o. como miembro de un prupo compitiendo con - -­
otros orupos. Al competir consi~o mismo, el empleado -­
trata de mejorar sus propios re~ístros¡ la satis facción_ 
provendrá del mismo individuo y nadie se enfrenta a pér­
didas por no ser el panador. La competencí a entre los -
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empleados individuales y los grupos de empleados, puede_ 
ser ventajosa para estimular una creciente seguridad, m! 
jores formas de vida y para mejorar la asistencia, asf • 
como la producci6n. 

La competencia entre los empleados por lograr una 
mejor producción puede ser estimulada usando gráficas de 
progreso. Debe enfatizarse, sin embargo, que las gráfi· 
cas no deberán usarse como una base para penalidades o· 
reproches; más bien, deberán usarse positivamente como· 
una base para impulsar y ayudar. 

CONOCIMIE~TO DE LOS RESULTADOS. 

Un conocimiento de los resultados, de los avan- • 
ces, éxitos o fracasos, sirve como incentivo para el me­
jor desempeño del trabajo y también facilita el apr.endi­
zaje del mismo. 

PART!C[PAC!ON: 

La Participación se reconoce como uno de los mej,2_. 

res incentivos para estimular la producci6n del empleado 
y para proporcionarle satlsfacci6n en su trabajo, Ade­
más de proporcionar oportunidades al empleado para part.i.. 
cipar en juntas y conferencias o en comités, o a través_ 
de los buzones de su~erenci as, necesita darse una mayor_ 
atención a la necesidad de parti clpació'n para tomar dec.i.. 
sienes acerca del trabajo mismo y de las condiciones ba· 
jo las cuales se efectúa, 

LOS INCENTIVOS NE6ATIVOS: 

Estos incentivos lmpli can el castigo o la amenaza 
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de castigo para motivar el comportamiento del empleado -

hacia la dirección deseada. Los castinas típicos en los 

negocios son la amonestación, las multas monetarias, la_ 

degradación y el despido. La amonestación es el método_ 

que más comúnmente se usa para castigar al trabajador 

por un desempeño insatisfactorio de su trabajo o por un 

comportamiento i nadecuarlo. 

El castina o l.a amenaza de castiqo es considerada 

por muchos supervisores como un medio efectivo para obt~ 

ner obediencia de los empleados, y puede ocasionalmente, 

tener cierto valor. Más comúnmente, introduce otros fa_s 

tores que lo hacen considerablemente menos conve~ente -

que las formas positivas de motivación. Por ejemplo, el 
castigo presenta la posibilidad de frustrar al individuo 

que está siendo casti nado, con el resultado de que puede 

volverse agresivo o quizá presentar comportamiento i nfa.!l 

ti l. Estas frustraciones generalmente le hacen más di f.f. 
cil cambiar su comportamiento en la dirección deseada. -

El temor al castigo puede también ori ni nar que los em- -

pleados se atemoricen y que no respondan en una forma 
positiva a las sugestiones y a las instrucciones, y oca­

sionar actitudes desfavorables hacia el trabajo. 

d) .• - Tipos de Dirección. 

Existen tres tipos de dirección que los jefos co­

múnmente en sus esfuerzos para guiar y motivar al perso­

nal, utilizan. Estamos más familiarizados con la direc­

ción autocrática. La utilizaron durante neneraci ones -­
los dirigentes, en el ejército y en la iglesia, y cuando 

las empresas de negocios alcanzaron la etapa en que nec~ 

sitaron dirección, adoptaron los métodos de estas insti-
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tuciones. 

La dirección autocrática se tipifica mejor por el 
hecho de que el diripente realiza toda la actividad pen­
sante, de planificación y de organizaci6n, y los hombres 
de su personal cumplen sus deberes según las directivas_ 
de aquél. El dirigente autocrático no es necesariamente 
un dirigente hostil, ni tampoco alcanza sus metas media] 
te mHodos impuestos por la fuerza o dogmáticos. En oc1 
siones puede tener un trato muy amable y convencer a los 
hombres de que hagan lo que él desea. En ocasiones rec,!!_ 
rre al soborno. Los subordinadas llegan a saber que si 
siguen exactamente sus i nstrucci enes y hacen exactamente 
lo que él desea que hagan, se les darán ciertas recompe.!l 
s as. 

La clave de la dirección autocrática es que el d.i, 
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 autocrática pronto --
1 legan a saber que su trabajo consiste en desempeñar las 
labores que se les asignan. No tiene que razonar por -­
qué o pensar mucho. Es un obstáculo el ser creador o t!!_ 
ner alguna idea original cuando se trabaja para un diri­
ger.te autocrático. El espera i ni ciar las cosas y quiere 
que sean otros hombres los que las realicen. Si alguien 
más comienza a tener ideas sobre iniciaciones, el diri--

. gente lo resiente. 

Todos los supervisores utilizan la dirección autE, 
cráti ca cuando están sometidos a presión y las cosas de­
ben hacerse rápidamente, Entonces el supervisor recurre 
a exigir y a ordenar que se trabaje con celeridad. Sie!!J. 
pre que su actitud sea la correcta, puede alcanzar resu1 
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tados con este método, en situaciones especiales. 

Un dirigente autocrHico tfpico podrfa describir­
se más o menos asf: Es un trabajador di liqente, di námi­
co y activo. Es un hombre que obtiene resultados medi ª.!! 
te el esfuerzo y el poder a secas. Cuando ronda por la_ 
planta, las cosas comienzan a saltar y la pente trabaja_ 
para él porque tiene una personalidad poderosa .V porque_ 
es competente y conoce lo que se hace. Sin embargo, - -
tiende a criticar abiertamente al personal. En ocasio-­
nes se muestra ~astil.hacia él. A menudo no siente res­
pem por su personal y, como resultado, los buenos opera­
rios no trabajan para él, por lo regular. Ellos se sie.!l 
ten molestos por este tipo de clima y buscan otro empleo. 

Cuando el dirigente autocrático sale de la locaJ.i 
dad, todo mundo se alegra de verlo p·artir. En ocasiones 
la gente se echa a dormir cuando él est~ lejos y no des­

pertará hasta su regreso. Cuando regresa, todo mundo -­
despierta sobresaltado y su personalidad dinámica arras­
tra a la gente. Por lo ~eneral no loqra desarrollar di­
rigentes que puedan sucederlo, y cuando deja el trabajo, 
las cosas a menudo se vlenen abajo durante algún tiempo_ 
hasta que otras personas forman directivos capaces de -­
asumir responsahl lidades. 

Con frecuencia el dirigente autocrático se con- -
vierte en embotellamiento en la organizaci6n debido a -­
que la gente tiene que acudir ante él 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 
la inspecci6n personal. El dirigente autocrático en re~ 
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lid ad di ce: "Hápanlo a mi manera". 

Las ventajas de la di recci 6n autocrHi ca son como 

sigue: 

Por lo repular existe una pran flexi bi lid ad en la 

organizaci6n. Un hombre puede tomar decisiones rápidas_ 

y ~btener una acción enér9i ca. Existe un control centr.2_ 

lizado, lo cual si9nifica que ]as decisiones clave que -

afectan a toda la or9anizaci6n provienen de una sola per 

sona. Los dirigentes de este tipo a menudo alcanzan 

fuerte éxito en las or9anizaciones pequeñas que pueden -

ser administradas por una sola persona. 

Es más probable que la di recci6n autocrática al-­

canee el éxito con un personal carente de educaci6n y de 

adiestramiento especial. Cuanto más inteli9entes y me-­
jor educados son los subordinados, menos responderá·n a -

la direcci6n autocrática. Alpunos diri~entes autocráti­

cos han obtenido un gran éxito debido a su competencia -

técnica. La mayoría de los hombres desean trabajar para 

una or9anizaci6n pr6spera, y si reconocen a un hombre -­

que pueda dirigirlos al triunfo, lo se9uir<in a pesar del 

hecho de que no sea un buen practicante de las relacio-­

nes humanas. Algunos dirigentes autocráticos a causa de 

sus capacidades y de su fuerte personalidad, casi pueden 

hipnotizar a los hombres para que trabajen a su servicio 

en situaciones que no son particularmente buenas para el 

trabajador. 

El dirigente autocrático es por lo general un ho!!!. 

bre decisivo,· de acci6n, que va directamente al coraz6n_ 

del problema. Debido a que sabe lo que quiere y c6mo O.J! 
tenerlo, no siente la necesidad de ninpuna ayuda de la -
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gente de su orpanizaclón. El piensa que tiene respues-­

tas mejores que los hombres de su personal y no se mole¡ 

ta en pedir a otros que partí c1pen con él en la admi nis­

t raci 6n. 

Si uno se enfrenta a una situación que exí ge enci 

bezar la acción y comenzar alno frente a una gran resis­

tencia, un diri qente autocrático es usualmente la mejor_ 

opción para lograr que se ~ana el trabajo; Puede dejar_ 

a su lado unos cuantos enterrados, pero obtendrá resultj, 

dos. Muchas empresas fueron fundadas por dlrinentes au­

tocráticos fuertes que administraron la orQanizaci6n sin 

ayuda de nadie y que vencieron Qrandes obstáculos para -

tri un far. 

El diriQente autocrático tiende a 9ermanecer ais­

lado de sus hombres y su comu~caci6n descendente es ma­

la. Se comunica sólo con sus superiores. Da órdenes di 

rectas a sus subordi nades y espera que ellos las obedez­

can. No consulta a la 9ente cuando elabora las polfti-­

cas a seguí r y es poco lo que deja trascender acerca de 

los planes futuros. Deja que el personal conozca sólo -

las metas inmediatas. Por lo re~ular otorga poco recen~ 

cimiento al personal por el trabajo bien hecho. 

Como resultado de este comportamiento la ~ente da 

su orpanizaci6n no está bien informada y muchos mostra-­

rán poca iniciativa. Se sentirán resentidos hacia su j!!_ 

fe, y mostrarán ese resentimiento en forma di recta o in­

di recta. 

Algunos dirigentes autocráti ces tienen métodos -­

más amistosos y ayudan a sus empleados con alguna forma 

de reconocimiento. Estos hombres sienten res~onsabi li--
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dad hacia sus subordinadas Dero no les comunican sus pl! 
nes y directivas. No hacen que sus hombres participen -
ni se comprometan en tomar decistones. No se hace ~n-­
pún esfuerzo por compartir su direcci6n. 

Este tipo de aut6crata benevolente es visto con -
mejores ojos pero no existe ningún esfuerzo de equipo y 

todo mundo trata de ganarse el favor del jefe, favor que 

éste ne9ocia a cambio de su lealtad. Como resultado de 
ello, la gente se muestra más suspicaz entre sf y falta_ 
el es fuerzo de grupo. 

La direcci6n tipo laissez-faire es en realidad -­
una falta de direcci6n. Las palabras laissez-faire -en 
francés esa expresión significa "dejad las cosas como el 
tán"-, aluden a que el dirigente de este tipo hace prec.J. 
samente eso. Actúa como una especie de cámara de compe.!l 
sación, pasa la información de la administración a los -

hombres de su ornanizaci6n. Por lo repular deja que los 
hoo1bres lleven a cabo las cosas y hagan su trabajo por 
sf mismos y en forma en que lo consideren adecuado. Lo_ 
que en realidad dice a sus hombres es: "He aquf el pro-­
blema; esto es lo que yo quiero que se ha~a. Utilicen -
la cabeza y háganlo a su manera". 

l~o proporciona la dirección y la inspiración per­
sonales, y como resultado, las cosas bajo su direcci6n -
por lo reqular marchan como siempre han sido, porque él 
no hace nada para cambiar la situación. A menudo le fal 

ta impulso y entusiasmo, En ocasiones teme a la gente • 
Con frecuencia 9obierna mediante memorándums o medí ante_ 
el envfo de boletines a la gente y en ellos les da i ns-­
trucciones y no se presenta en persona ante sus hombres_ 
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para darles la inspiración y la dirección que necesitan. 

El dirigente tipo laissez-faire es el hombre que 
ha sido promovido, pero no con base .en la capacidad, si­
no por anti 9Uedad. Ha estado en el trabajo durante mu-­
cho tiempo y no hay nadie más disponible para llenar una 
vacante, y cuando se ~e presenta la oportunidad de ser -
supervisor, se le da esta oportunidad, aunnue a menudo -
está mal equipado para manejar tal responsabilidad y en 

o casi enes es una persona sensible que ti ende a evitar el 
contacto personal con las demás personas. 

Sin embargo, la dirección de este tipo la uti li-­
zan todos los dirigentes en determinadas situaciones, 
En ocasiones el tipo más efectivo de dirección es dejar_ 
a los hombres actuar por ·si l'lismos·, .dejarlos utilizar ~u 
propio entendimiento e imaginar cómo hacer las cosas por 

sf mismos. Este ti pe de di recci6n es sumamente efectiva 
con el personal de alto nivel. Los profesionales y los 
funcionarios ejecutivos responden mejor a ella. 

He aquf un tipo de diri~ente de este sistema. Es 

un hombre que fue promovido por causa de ~u antigüedad • 
Al asumir sus nuevas responsabilidades redacta un memo-­
rándum a todos los hombres de su personal, diciéndoles -
qué es lo que espera de ellos. Les hace ver la urgencia 
de cumplir sus obligaciones y responsabilidades. No ha­
ce ningún intento de presentarse ante el los y de mostrar 
les cómo deben hacer el trabajo o por motivarlos o insp.i_ 
rarlos. Como resultado, las cosas se suceden más 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. llablando en términos generales, esta -
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clase de dirección no es efectiva salvo en situaciones -

especiales cuando se trata de personal 'de alto nivel. 

El dirigente tipo laissez-faire por lo repular d! 

ja que su gente trabaje a su manera y no hace ningún es­

fuerzo por dirigirlos o por participar con ellos en el -

es fuerzo de grupo. 

Como resultado la moral es por ro general baja -­

con una producción deficiente. Este es un clima ideal -

en el cual los dirigentes informales pueden hacerse car­

po de las cosas, y esto es lo que sucede frecuentemente, 

Probableriente sur~irán conflictos entre la qente del pe.r. 

sonal y se dejara sentir que falta el trabajo de equipo_ 

debido a la deficiente dirección. 

El tercer tipo de dirección se conoce como direc­

ción democr§ti ca. Se trata de un intento de imbuir en 

los den1ás un sentido de responsabilidad, de permitir que 

la gente participe en la toma de decisiones,a fin de ha­

cerlos sentir partfcipes y permitirles tener la sensación 

de que hay algo suyo en el trabajo de suscitar en el pe.r. 

sonal el deseo de trabajar en favor de los objetivos de 

la or9anizaci6r., de permitir a la ~ente saber que sus di 

recti'IOS la entienden y la estiman como personas. Se -­

trata de una dirección positiva que influye dentro del -

personal la urqenci a de hacer un buen trabajo. 

Funciona '"ªso menos como esto: El dirigente di-

ce a los miembros de su personal lo que trata de lograr. 

les explica las metas a fin de que entiendan las ces as y 

se interesen en ellas. Trata de aclararles no sólo lo -

que trata de hacer, si no las razones de sus deseos. De.!:_ 
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pués los estimula a pensar y a discutir el problema. 

Cuando ellos participan, asumen al cuna responsabilidad y 

cuando hablan de estas cosas y se las 
sf, sienten que tienen al~o en común. 

si6n de hacer las cosas hlen proviene 

comunican entre -­
Entonces la pre--

de ellos. El espf 
ritu de equipo los impulsa y resultan motivados por un 
esfuerzo para hacer un buen trabajo para el grupo. 

El dirigente democrático en realidad dice a sus -
hombres :"lC6mo piensas ustedes que debamos proceder?". 

Lo que sucede en una direcci6n democdtica es que 
el dirigente comparte su di recci6n con los hombres de su 
personal y aumenta su fuerza con eso porque ellos tienen 

mayor confianza en 61. Comparte con el ~rupo algo fo su 
autoridad. La relaci6n con sus hombres deviene en rela~ 

ci6n mutua que da por resultado la cooperaci 6n. Se da 
cuenta de que su bienestar depende de sus subordinados 
En cuanto a di ri 9ente, siempre es justo y consistente. -
Otorga reconocimiento a la 9ente y evita todo lo que - -

tienda a interferir con la solidaridad y el éxito del -­
vrupo. Los miembros del grupo tienen confianza en un -­
hombre como éste. El 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 él de alcanzar 
una elevada producción. 

He aquí una muestra del dirigente democrático en 
acción. Es un hombre que obtiene su mhima satisfacción 

del desarrollo del personal y de construir hombres. Le_ 
gusta ayudar a los demás y disfruta al ver que los hom-­
bres asumen responsabilidades y crecen con la experien-­

cia y la 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 ha!!!, 
bres, 

Oele~a responsabi lidarl y autoridad completas y -­

trata de quedar 1i bre para planificar, pensar y or9ani-­

zar. Cuando sale de la planta, las cosas funcionan casi 

ta,n bien como cuando está en ella, porque la misma gente 

es la nue hace el trabajo, Tiene en el trabajo un esfue,r 

za de equipo, que lo pone en candi cienes de poder salir_ 

cuando es necesai-io sin alterar la eficiencia de su or!l_!! 

nización. l\a hecho que se desarrollen uno o dos hombres 

que son caoaces de sustituirlo. Si se le promueve y as­

ciende en la escala, ya hay a1 0uien que está preparado -

para ocupar su puesto y asumir sus responsabilidades. 

Aunque la mayoría de los buenos supervisores usan 

las tres di fe rentes clases de dirección, tienden a' cono­
cerse ya sea como democrática, de laissez-faire o auto-­

criitic.l, En otras palabras, ellos confían principalmen­

te en un tipo de dirección, aunque utilizan las otras -­

clases cuando la situación lo requiere. 

Sin er.1bargo, la dirección denocrática es la más -
efectiva. Oe hecho, los supervisores casi se ven obli9_!! 
dos a convertirse en dirigentes democráticos debido al -
tipo de hombres que formamos en estos tiempos. Hace una 
peneración, los hijos se dejaban ver, pero no se hacían_ 

cfr. La palabra del oadre era la ley. El era el gober­

nador de la familia y los hijos aprendían a hacer lo que 
se les decía. En aquellos tiempos,el dirigente autocrá­

tico, el viejo espantapájaros, triunfaba. Los hombres -
trabajaban y hacían lo que se les decía porque si al fin 

110 lo hacían, su jefe los amenazaba con cesarlos o dis--
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ci pli narlos. 

En la actualidad criamos una clase diferente de -

hombres. Los niños ponen en duda las órdenes de sus pa­

dres. Desarrollan más capacidad para pensar por si mis­

mos, por ser creadores y por mostrar i ni ci ati va. En oc! 
sienes ellos son los que tienen la razón y los padres -­

son los equivocados. l\ediante la discusión y la dirú-­

ci6n democrática, el padre puede dirigir mejo'. a sus hi­

jos si se vale del tipo de autoridad que permite a los -

niños usar más la cabeza y pensar por si mismos. Puede_ 

utilizar la dirección democrática y aún mantener la dis­

ciplina. Cuando un niño que ha crecido en este medio se 
convierte en adulto y acude a trabajar para un dirigente 

autocráti ce que le da una orden, puede poner en duda di­

cha orden y decir: "lPor qué no hacerlo de esta forma y 

ahorrar tier.1po y esfuerzo?" El diriqente autocrático 

probablemente dirá: "lQuién es aquí el jefe? Haz lo que 

te digo; yo haré todo lo relativo a pensar y planificar. 

Tú harás lo que te diga", En es ta forma, e 1 dirigente -

autocráti ce puede perder un buen hombre, creador y con -
iniciativa .v que no puede trabajar en el dominio restri.!!. 

~ido de un diriqente autocrático. 

El di ri ~ente democráti ce es capaz de trabajar con 
este nuevo tipo de hombre porque recibe de buen ~rado -

las sugestiones y las ideas de otras personas. Utiliza_ 

los cerebros de los hombres que están en su or~anizaci6n 
y les da pleno crédito por sus ideas. Sin embargo, el -

dirigente democrático no toma sus decisiones por voto P2. 
pular. Aunoue recibe de buen nrado los pensamientos y -

sugestiones de los demás, las decisiones finales las to­

ma él, des~ués de ponderar y utilizar las ideas que pue-
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da. Todo este proceso de tomar decisiones está matizado 
por el pensamiento creador y el poder cerebral de los -­
hombres de su personal. Tiene cuarenta hombres a sus ó.J: 
denes, pero su departamento está gobernado por cuarenta_ 
y un cerebro; en lugar· de uno solo. 

Los dirigentes futuros deberán ser democráticos -
si 'desean sobrevivir. Debido a la velocidad de cambio -
aue tiene lugar en las modernas· empresas de negocios y a 

la constante afluencia de ideas nuevas, la Dente que so­
breviva deberá ser la más creadora. El dirigente que c2_ 

naliza el pensamiento de sus hombres es el que con mayor 
probabilidad se mantendrá al ritmo de los nuevos desarr.!1, 

l·los y de los pensamientos nuevos porque la creatividad_ 
de todos sus hombres trabaja para él. 

Los hombres son más felices bajo un di ri gent.e de-
1nocráti ca porque a la mayoría de la nente le gusta ser -
libre, le nusta pensar por sf mismo, utilizar su propia_ 

iniciativa. Como resultado de ello, el dirigente demo-­
crático obtiene más de sus hombres. Hace que sus hom- -

bres le digan lo que desean hacer, lo que pueden hacer y 

cómo quieren hacerlo. Cuando tienen participación para_ 
decidir qué es lo que debe hacerse y cómo se procederá -
para hacerlo, a menudo darán más de lo que se les exige_ 
y se cerciorarán de que la cosas funcionan. Hablando en 
tér11i nos generales, el dirigente moderno tiende cada vez 
más a ser un dirigente democrHi ca. 

El dirigente democrHi ca trata de hacer que sus -
hombres participen en el desarrollo de políticas y pla-­
nes futuros. Mantiene a sus pombres informados sobre -­
las políticas de la administración y les explica las ra· 
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zones en que se basan. Particioa como un miembro más en 
el esfuerzo del equipo, recomienda a la gente por su 

buen desempeño y critica constructivamente cuando la no!. 
mano llena las formas de calidad. Su disciplina tiene_ 
más la forma de educación y de esfuerzo de equipo que la 
de castigo. 

Como resultado, los hombres de su personal cono-­
cen las polfticas de .la compañia y los planes .para el f.[ 
turo. Saben qué es lo que se espera de ellos y por qué. 
Debido a que el dirigente democrático delega la mayor ª.!!. 
toridad y responsabilidad posible la gente se mantiene -
más interesada en su trabajo. El ausentismo, las altas_ 
:¡bajas de personal y la insatisfacción en el trabajo se 
reducen y la producción aumenta. 

Tomemos algunos ejemplos especificas de estos - -
tres ti pos de di re cci ón y ve amos cómo funcionan en 1 as -
situaciones prácticas. Tomemos un ejemplo de un depart! 
mento de ventas, aunque los mismos principios pueden ser 
demostrados en el departamento de producción, en la ofi­
cina o en cualquier esfera de los negocios. 

En una compañia que tiene una oficina de ventas -
de una división con diez vendedores, las ventas son ba-­
jas en co.mparaci6n con las ventas de otras divisiones de 
la compañia en todo el pafs. La administración respons! 
biliza de esta situación al gerente de ventas de la di-­
visión:¡ 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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ti ca capacidad para vender. Es un productor máximo. Es 
un hombre er.ér9i co con gran empuje, determi nací 6n y to-­
das las demás caracteristicas que indican que será un -­
buen supervisor. Sin embar90, este hombre es sumamente_ 
autocráti ce en sus relaciones con la gente. Es un pers.!l 
naje dominante que realmente no respeta el pensamiento -

de los demás. Le ~usta que las cosas se haqan a su mans 
ra. Gobierna con mano firme. 

Cuando se le da este nuevo puesto, el vicepresi-­

dente de comercializaci6n le explica el problema y le dj_ 

ce por qué piensa que las ventas deben aumentar un Vein­
te por ciento en esa zona particular. El nuevo gerente_ 
de ventas en el distrito dice al~o como esto: "Jefe, - -
creo que tiene mucho sentido para mf. He hecho un estu-

.dio personal de este distrito en particular, he recorri­
do los territorios de cada uno de los vendedores, he es­

tudiado sus terri to~ios y me parece que usted tiene ra-­
zón. Debemos tener un aumento del veinte por ciento, 
tal vez del treinta por ciento y yo puedo obtenerlo". 

El recién designado gerente de división se hace -
carqo de sus nuevas actividades. Llama a sus hombres -­
uno por uno y su conversación es más o menos como sigue: 
"Pepe, como sabes, la compañia no está satisfecha con tu 
desempeño en esta zona. Espera un aumento del veinte -­
por ciento en las ventas, y con franqueza creo que tiene 
raz6n en esto y que para nosotros es perfectamente posi­
ble y realista alcanzar esta meta. He recorrido tu te-­
rrito"io con todo cuidado y estudiado tus informes de vj_ 
sita durante los últimos tres años. Estoy convencido de 
que este nuevo nivel de realización es posible para ti -
si haces esto. Quiero que ha9as dos visitas más por día, 
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y supiera que concentres tus esfuerzos un poco '1ás en al 
gunas de tus cuentas mis qrandes. Me parece que las evi 
tas y que atiendes más a l~ cuentas pequenas que a las_ 
medianas. sé· que las cuentas grandes son las más di fíci 
les de cerrar, pero con que triunfes con una sola o dos_ 
de ellas, el aumento .en tus ventas será tremendo". 

Explica en detalle exactamente qué es lo que quis_ 
re que haqa este hombre y cómo espera que cumpla con sus 
instrucciones. Después termina con alqo como esto: "Vs. 
rás que soy un jefe fácil con el cual trabajar, y yo se­
ré justo en todo. Sin e'"bar90, hay una ces a que qui ero_ 
decirte: No voy a tolerar debilidades en esta ornaniza-­
c1on. En lo que a mí concierne, me interesan resultados 
y nada más. Si pur.des salir adelante y producir y obte­
ner los resultados que espero, todo id muy bien. Si ria 
puedes producir, hemos llegado al final de la línea y 
tendremos que conseguir a alguien que pueda producir". 

El dirinente autocrático, por este medio, i9nora_ 
las necesidades y los deseos de la persona. Las necesi­
dades de reconocimiento, seguridad, de sensación de per­

tenencia, de satisfacción con la realización y de ser -­
tratado con dignidad, se pasan por alto. Una sola entrs. 
vista ha bastado para echar por la borda todas estas co­
sas. Ha colocado al hombre en la posición de que se le -
diga exactamente lo que debe ~acer sin darle oportunidad 

de pensar o de utilizar su i ni ci ativa. 

Como resultado de este enfoque, sus hombres es Un 
descontentos. tlo les satisface este clima y los buenos_ 
hombres pronto comenzarln a ver a sus alrededores en bui_ 
ca de nuevos empleos. Mientras tanto, probablemente so 
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reunirán en la cafeterfa que está a la vuelta de la es-­

quina y la conversación puede ser algo asf: "Demos a ei 
te ami90 exactamente lo que queremos y nada más. Ha 0 a-­
mos cualquier cosa, pero no le demos ese aumento de vei.!l 
te por ciento en las ventas, oues de lo contrario la ad­
r.ti nis traci 6n pensará que se trata de un hombre muy expe,i: 
to y lo tendremos encima de nosotros durante mucho ti em­
po: Puede ser que aumentemos las ventas en un et neo por 
ciento, pero ése es el lfmite"; 

Los di ri 0entes informales entran en funciones y -

ese aerente no puede alcanzar sus metas, no porque le -­
falte capacidad de vender, educación, i ntelinencia, ex-­

perienci a o conocimiento del trabajo. Le falta conocí--
miento de la senle. !lo tiene capacidad para trabajar 
con otras personas. No puede hacer que los hombres tra-
·bajen para él. Como resultado, tiene que ser susti,tuf-­

do. 

Al esco 0er a su sucesor, la administración se - -
muestra sumamente cautelosa. !lo cometerá el mismo error 

otra vez. Contratan al si 9uientc aerente debido a que -
se sabe que es una persona que puede llevarse bien con -
la 0ente. Es un ho1:1bre con quien nadie ha tenido cho- -
aues ni diferencias de opini6n. Se lleva bien con todo_ 
mundo. Es un vendedor superior al promedio, que ha pro­
ducida bien y que ha realizado un trabajo eficiente para 
la compañfa, pero su caracterfstica principal es quepa­
rece ser canaz de ganarse la coo 0eraci6n de la pente. A 
todo el mundo le pusta trabajar con él, y es una persona 
socia ble y simpática que, a juicio de la adc1i nistraci6n, 

obtendrá la cooperación de sus hombres. Se pone en fun­
ciones, y cuando se presenta para recibir instrucciones, 
el vicepresidente de comercializaci6n explica qué es lo 



que espera de él. 

Después de examinar la situaci6n que priva en su 
división, el nuevo nerente dice que se trata de una pre­

tensión realista, y asume sus responsabilidades. Resul­
ta que aunque pueda llevarse bien con la gente y tiene -
espfri tu cooperador, no es un di ri oente fuerte, Le fal­
ta la capacidad de apoyar sus propias convicciones. ·No_ 

es tenaz. Fácilmente. se le conmueve y se inf1uye en él. 
Es un hombre que di ce si a todo y que es cooperador en -

el sentido de que no tiene la capacidad de adherirse a -
una poli ti ca si no que dcj a que los hombres lo l lcven de 

un lado para otro e influyan en su manera de pensar, y -

se convierte en un típico dirioente del sistema de -

laissez-faire. Es sensible y aprensivo, y como resulta­
do, no aparece en el campo con sus hombres oara mostrar_ 
una direcci6n,guia e inspiraci6n personales. Adrninistra 

su división mediante el envio de memorándums y boletines 

de ventas. Deja que bSsi camente los hombres ha 0an las -
cos·as a su criterio. 

Este nuevo funcionario se co1wierte en un centro_ 

de información, que envía el material de politica de la 
ad111inistracion a sus hombres. Puede llamarlos de uno en· 
uno .Y decirles qué es lo que espera la admi nis traci ón y 
las razories de que eso sea así. Di ce: "Ahora bien, Pe-­

pe, eres un experto y ten~o confianza en tf. Sé que pu! 
des hacer esto y voy a dejarlo a tu propia iniciativa. -
Tú cumples las instrucciones y haz tu trabajo en la for­
ma que consideres adecuado; sé que obtendrás resultados''. 

Para el diri oente tipo laissez-faire, las cosas -
continúan exactamente como estaban antes de que él asu--
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miera su nuevo puesto. La mayorfa de los hombres neces.!., 
tan que se les exija más de lo que él pide. Necesitan -

que alouien vea que ellos cumplen con sus responsabilidJ! 
des. Como resultado, el diri~ente que utiliza solamente 
el método de tipo laissez-faire por lo reqular no logra_ 
alcanzar las metas fijadas y tiene que ser sustitufdo 

por alguien que sea capaz de ejercer una di recci6n más -
fuer te. 

A'I seleccionar a la persona que sustituirá a ese 
seoundo aerente, la administración se muestra e,xcepcio-­
nalmente cautelosa. Ha cometido dos errores y ahora bul 
ca en la or;;anizaci6n para tratar de encontrar un diri-­
~ente de tipo distinto. Escogen a un hombre que consid.!!, 
ren ti ene al~un~ ca~aci dad natu1·al para di ri gi rl a. Ha -

der,1ostrado su capacidad de dirección dentro y fuera del 
trabajo. En las or~anizaciones de oue ha formado parte, 
ha desempeñado puestos y asumido responsabilidades: Ha_ 

sido presidente de un 0ran grupo social dentro de la ca~ 
pañfa. Es un hombre a quien la ~ente respeta. A menudo 
acuden a él en busca de asesorfa y consejo. La gente?,!! 
rece confiar en él. Aunque no es un vendedor excepcio-­
nal, sf es mejor que el promedio, y la administración -­
considera que tiene capacidad natural de dirección que -
se requiere para desempeñar este trabajo. 

Cuando el vicepresidente de comercialización lo -
entrevisla para darle instrucciones, su conversación es 
más ocie.nos osf: "Señor Sáncrez, las "'etas que usted le 

ha fijado a este distrito tienen sentido para mf. He -­

considerado la si tu ación y estudiado el potencial de los 
territorios asignados a cada vendedor, y creo que es po­
sible obtener un aumento del veinte por ciento en las -­
operacio.nes del próximo año. Lo que más me preocupa es -
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es to: 

Me pregunto qué es lo que pensarán mis hombres. -
lVendrá usted conmigo cuando yo celebre la primera reu-­
ni6n de ventas el pr6ximo lunes por. la mañana y explica­

rá a mis vendedores .• como ya lo ha hecho conmi ao, por -­
qué considera que es ·razonable que alcancemos estas me-­
tas? Explíqueles los porqués, déles las razones. 

El vicepresidente de comercializaci6n acepta, y -
después de que se ha dirinido a los vendedores el nuevo_ 
gerente de distrito dice: "Caballeros, ustedes han escu­
chado qué esµera de nosotros la administración y por - -
qué. Lo que me gustaría saber de ustedes es esto: lPo­
demos lo~rarlo? Les hago esta pre~unta porque ustedes -
son los únicos que tendrán que salir a hacer las ventas. 
Yo estaré en los territorios de venta con ustedes lo más 

que sea posible, tratando de ayudarlos. El resto del -­
tiempo permaneceré aquí luchando por ustedes, tratando -
de obtener lo mejor en cuanto a adiestramiento, servicio 
y entrenas a fin de ayudar a alcanzar las metas", 

"Me gustaría que pensaran acerca de esto el fin -
de semana. La siguiente me gustaría conversar con cada_ 
uno de ustedes. En esa ocasión, me qustaría que me dij!l. 
ran si consideran oue pueden aumentar las ventas en su -
territorio el próximo año en un veinte por ciento, y de 
ser así, cónto piensan lograrlo. Si tienen alnuna idea -
que pueda ayudar al resto de los muchachos a alcanzar e~ 
t'as metas, también estoy interesado en ella. Les rueno_ 
me digan cualquier cosa que consideren que pueda ayudar­
nos a mejorar 1 as ventas y la eficiencia en alguna for-­
ma11. 

A la siguiente semana el nuevo jefe llamó a sus -
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hombres uno por uno y escucha. Cualquier sugestión que 
ellos presentan y que él considera práctica la aplica y 

se cerciora de que cada persona dentro de la organiza- -
ción, hasta el presidente mismo, den el autor de la idea 

todo el crédito. Ante cualesquiera ideas que le susci­

tan dudas dice que las considerará ulterionnente. Si una'­
idea no es práctica, les di ce a los hombres por qué, les 
agradece de torios modos la sunestión y los apremia para 
que le presenten suqestiones nuevas. 

Las reacciones generales de sus hombres son favo­
rables. Les qusta ser tratados de esta manera. La reu­

nión informal en el café aprueba al nuevo jefe porque -­
parece respetar a sus ~ombres y a sus capacidades. Les_ 
gusta y él les nroporciona la se~uridad, el reconocimie.!! 
to, la oportunidad, la satisfacción y el respeto que - -
ellos quieren tener en el trabajo. 

Es más probable que el dirigente democrático fue.r 
te obtenga resultados que el di ri qente autocrática o el 
oue practica el sistema del laissez-faire, porque a los 
ho1,bres les gusta trabajar para este tipo de jefe, quie-­

ren ~roducir para él. El vé por sus necesidades. Ellos 
a su vez ven por las necesidades de producción que él -­
tiene, Por el hecho de pensar en un problema, de discu­
tirlo entre ellos y de aportar ideas, los hombres llegan 
a par ti ci par y se consa~ran de tal manera que sienten 
que en el trabajo tiay algo que es suyo. Debido a que -­
tienen una parte en el proceso de tomar decisiones y de 
dictar politi cas, se les ha motivado para que desempeñen 

una más activa parte en alcanzar las metas que han -
ayudado a establecer. 
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Por supuc•slo, nin<1ún diri~cnte es co1npletamenle 

democrático, autocrático o del tipo de laissez-faire, 

Aunque cada dirigente tenderá a ser más de un tipo que -

de otro, todos los buenos diri~entes utilizan una combi­

naci6n de los tres tipos de direcci6n. En parte el se-­
creta del éxito de u~ dirio,ente está en saber cuándo de­

be ser autocrática, cuándo debe ser democrático y cuándo 

poner en práctica el laissez-faire. 

Sin embar~o, la direcci6n demo;:rática funciona"'! 

jor en la mayoría de los casos, y el diri ~ente que real­

mente triunfa por lo re~ular aplica eHa técnica lama-­

yor parte de las veces, 



CAPITULO IV 



La eficiencia en el logro de los objetivos como -

consecuencia de la correcta Direcci6n y Motivaci6n del -

persona l. 

a).- Manejo adecuado del doble sentido 

de la Comuni caci 6n como medi el 6n_ 

de ejecuci6n. 

b).- Qué debemos entender por eficien­

cia. 

e).- Are as en las que se puede medt r -

la eficiencia. 
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INTRODUCCION AL CAPITULO IV. 

La buena comu~cacidn entre personas es una de 
las cosas más di fiel les de consequf r. Hay parejas que • 
han estado casados durante trel nta y cinco años a las 
que los consejeros matrlmoni a les les dicen que en real! -
darl no existe comunicación entre ellos. Ellos viven 
juntos pero en realidad no se extienden. Algunas i nves­

tlnaciones han puesto en claro que cuando alíluien está -
en la off ci na de otra persona a la que escucha y trata· 
de entender lo que se le di ce, sólo capta el cincuenta· 
por ciento de lo que oye. 

Esta es una estadística aterradora para cualquier 
funcionario ejecutivo enterarlo. lmaqfnese cuán pequeño_ 

·es el porcentaje de lo que les lleqa si ellos no es cu·· 
e han o si se dan órdenes por medí o de dificultades. tal -
como el ruido excesivo, o cuando la ílente está bajo pre· 
sido o apresura a alguien para que hana al90, o cuando· 
al9una cosa les preocupa. La cantidad de lo que se com.!l. 
~ca depende de las circunstancias bajo las cuales tiene 
lugar la comunicación y de las actitudes y de la estruc­
tura espiritual de la gente que trata de establecer la· 
comuni caci dn. 
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A.- Manejo adecuado del dohle sentido de la Comunicación 
como 111edi ci ón de ejecución. 

La eficiencia y la actitud de todo el personal de 
una compañia, desde la Administración Superior hasta 
los niveles inferiores, dependerán de la efectividad de_ 
la Comunicación dentro de la Or 0anización. Es de primor 
di al importancia nue el empleado comprenda los deberes -
del trabajo y la formarle cómo debe desempeñarlos, la r~ 
zón por la cual ejecuta al 0o, y por último, es indispen­
sable informarle los resultados de lo que está haciendo. 

Abundando a lo anterior, la Comunicación no tan -
sólo se debe dar en el sentido descendente, en el cual -
el trabajador comprenda, conozca y entienda la función -
que realiza, si no también en el ascendente. Para pred­
sar lo anterior, diremos que no basta el emitir una com.!!_ 
nicaci6n, si no que debemos saber si la misma se comprobó 
o llevó a cabo, si dicha realización se ciñó a lo dis- -
puesto por la fuente ori pi nari a de la Comuni caci6n, si -
el cumplimiento ha sido completo o fraccionario, etc. 

De lo anterior se desprende que no puede existir_ 
una eficiente coordinación en empresas en las cuales la 
Comunicación sea deficiente, tomando en cuenta que toda 
funci6n, operación o actividad en una empresa, es sujeto 
de Comu~ cación, en mayor o menor prado, dependiendo de 
la ma~nitud o importancia de la operación. 

El ª~to de la operación de un nenocio depende, -
no solamente de la efectividad de sus mielilbros i ndividu~ 
les, si no de la cooperación y el trabajo del conjunto 
que éstos realicen. Así pues, el papel de la Comunica··· 
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ción en el desarrollo y funcionamiento de la estructura_ 
de nrupo, merece una cuidadosa atención por parte de la 
Administración. En todos los niveles de una organiza- -
ciOn, y entre los niveles de ejecutivos, administrado- -
res, personal especializado, supervisores y empleados, -

el proceso de comunicación está continuamente en acción_ 
conduciendo información, ideas, actitudes y sentimientos 
entre los individuos y entre los nrupos. La Comunica- -
ción, por consiguiente, la podemos considerar como una -
red de operación que reúne a todos los miembros de una -
organización. 

Frecuentemente, la Administración mide la efecti­
vidad de su comunicación únicamente en términos de que -
también se transmite textualmente la misma. Recienteme.!l 
te se ha reconocido la importancia de entender la i nfor­
mación, el criterio y tener comprensión a los empleados, 
cómo piensan y sienten, si hacen suya la Comunicación -­
original, etc. Este punto de vista de la Comunicación , 
comúnmente llamado bi lateralidad, es el única enfoque -­
adecuado hacia el desarrollo de la comprensión mutua en­
tre la Admi ~stración y los empleados, pues sin compren­
sión no existe la verdadera Comunicación. 

Pero el sentido de la bi lateralidad de la Comuni­
cación, no sólo lo debenos enumerar en los aspectos de -
la mutua comprensión entre los diri~entes y los trabaja­
dores, tales como: sus relaciones, necesidades, debi lid! 
des, opiniones, etc., si no que debemos tomar en cuenta -
la eficiencia de la empresa en las operaciones que la -­
llevarán a la obtención de sus objetivos, y es aquf en -
donde los directivos deben saber aquilatar el provecho -
tan grande que se puede obtener a través de la Comunica-
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ción para medir la calidad del desempefio de la empresa. 

En efecto, hemos visto que la Comunicaci6n verti­

cal descendente está formada por elementos tales como: -
6rdenes, instrucciones, informaciones, polfticas, reglas, 
etc., y que éstas tienen como finalidad lograr que los -
individuos hagan o dejen de hacer cualquier tipo de ope­
ración que lleve a la empresa hacia sus objetivos, Y oa 
raque los dirinentes estén al tanto del 'prado de reali­
zación que tuvieron sus órdenes y comunicaciones en qen! 
ral, es necesario que exista una comunicación vertical -
ascendente por medio de reportes, informes, supcrencias, 
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 ascE!ndentes, pero en la 
mayorfa de los casos éstas no dan a conocer los datos n! 
ces arios y sus diferentes aspectos o facetas, los dan a 
conocer parciall'lnete, o los dan en forma imprecisa. Los 
directivos modernos cada dfa deben estar en contacto m5s 
estrecho con sus empresas, deben de estar al tanto de t~ 

do lo que sucede, y por qué, deben conocer un estado fi­
nanciero, un análisis minucioso de ventas, identificar -
los problemas de personal que se tenpan, precisar los -­
obstáculos con que tropieza producción, etc. para poder_ 
determinar necesidades futuras de financiamiento, perso­
nal y maquinaria. 

La práctica de la Administración es cada dfa más 
compleja; los diferentes factores que componen y afectan 
su funcionamiento son cada dfa más numerosos, y es por -
esto que los dirigentes deben saber la medida exacta en 
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que se es Un realizando las cosas, cuáles son las di fi cul 
tades y cuántos lo~ros. Esto se realiza en ~ran parte -
por medio de la Comuni caci6n ascendente, la cual es im-· 
portante como medida de ejecución. Por lo tanto debemos 

planear, estructurar y orqanizar más concientemente las 
comunicaciones de la empresa. 

B),- Qué debemos entender por Eficiencia. 

Para poder comprender mejor el sentido de la efi· 
ciencia debemos empezar estudiando a la productividad. 

"La productividad es la relación entre la produc­
ción obtenida y los recursos utilizados para obtenerla". 

Lo que se podría expresar de la siguiente manera: 

Bienes y Servicios Producidos 

Bienes y Servicios Invertidos. 

Esta fórmula nos dará un indice, el cual podrá 
ser comparado con otros, anteriores o posteriores, para 
saber si la productividad ha aumentado o disminuido. 

Los principales recursos de inversión son: el di­
nero, los materiales, las instalaciones, máquinas y he-­
rramientas, y la l'l~no de obra. 

Llepamos así, al momento de hablar de la productj_ 
vidad de la mano de obra, y será a ésta a la que llamar.!!. 
mos efi ciencia. 
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La eficiencia de un automóvi 1 se mide en juntos -
kilómetros por litro y está afectada por las candi ciones 
del inotor, la velocidad a la que se maneja el automóvil, 
el terreno sobre el que se mueve, la pericia del conduc­
tor y otras variables, Sin el'lbar~o, resulta mucho más -
di ffci 1 medir 1 a efi ciencia humana. lCómo podemos saber 
qué esfuerzo está ejerciendo un individuo? El monto -
de la producción no es un criterio de confianza, cuando_ 

intervienen en ella m~chos individuos. Tampoc.o se puede 
confiar mucho en la observación; en efP.cto, con frecuen­
cia la persona que aparenta ser la más ocupada es la me­

nos produce; por el contrario, un individuo que dé la im 
presión de estar perdiendo el tiempo, puede ser el emple~ 

do más productivo. 

La eficiencia concierne al esfuerzo humano en lo_ 
aue se relaciona con la calidad y la cantidad de los re­
sultados. La persona eficiente, utiliza de la mejor Ra· 
nera la maquinaria, materias primas, tiempo, esfuerzo, y 

1~ inversión que la empresa ha realizado con el objeto -
de crear y mantener su trabajo. El empleado puede medir 

su eficiencia en términos del sueldo que percibe o con b.2, 
se en el nQmero de unidades que produce en un tiempo da­
do, El supervisor puede juz~ar la eficiencia, estable-­
ciendo una relación en la producción del departamento y 

el ndmer~ de empleados. Es probable que la empresa y 

los accionistas consideren a la rentabilidad de la inver. 
sión como el criterio más importante para juz~ar la efi­
ciencia de sus trabajadores, 

En los últii:tos años, los osicólopos, inpenieros -
industriales y administradores, desde los supervisores -
de taller hasta presidentes de compañías, le han presta-
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do cada vez más atención al nivel de eficiencia de los -
emplea dos. 

"Frank y Lillian Gilberth, pioneros en los estu-· 
dios de tiempo y movimientos, hicieron un estudio siste­
mático de la colocación 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 número de ladrillo·s colocados por individuo-hora au-­
mentaba de 120 a 350. Desde entonces, un gran número de 
investi~aciones se han centrado en aumentar la eficien-· 
ci a11

• 

Ciertos factores perfectamente identificables,-· 
constituyen obstáculos a la eficiencia: fatiga, frustra­
ción, ruido, tedio, luz innecesaria, mal supervisión, •• 
falta de sueño, preocupaciones, falta de interés, entre· 
namiento inadecuado, mala salud, falta de energfa, y mu­
chos otros factores como los aue vimos dentro de los as· 
pectos social y psicológico. Se han realizado estudios_ 
con el objeto de medir el efecto de estos obstáculos y· 

se les ha concedido una gran importancia al diseño físi· 
co de las áreas de trabajo, organización de las mismas,­
y estableciendo medios con el fin de proporcionar a los 
empleados un medio ambiente de trabajo eficiente. 

\.a Dirección administrativa debe, por lo tanto, 
ejecutar todos los pasos necesarios para llevar a los 
trabajadores a un prado mayor de eficiencia, evitando 
los factores negativos y promoviendo la motivación por • 
medio del adecuado uso de la Comunicación. 

Uno de los principales problemas a nue se enfren-
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tan los diripentes hoy en día, es la necesidad de dise-­
ftar e implantar planes para una creciente eficienci~ del 
trabajador, con el objeto de neutralizar los costos de -
los continuos aumentos de la mano de obra, así como la -
competencia, oue cada día es mayor, puesto que en muchos 
casos el grado de eficiencia determina la sutsistencia -
de la empresa. 

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

El progreso de las empresas modernas se rnani fiesta en -
una incesante mejora de productos y técnicas de fabrica­
ci6n y por consiguiente, en el aumento de la complejidad 
de los mercados y de sus condiciones de competencia. E~ 

tos fenómenos son comunes a la industria cie todos los-.­
paises, y su desarrollo, diverso, coc1plicado y de acele­
rado ritmo, impone a los dirigentes de la industria la -
necesidad de un continuo cxcmen de productos, producción, 
y de la productividad, vi~ilancia indispensable para la 
existencia misma de las empresas en un mercado competit! 
ve. 

Es preciso que los índices de productividad se -­
mantengan en ritmo y eficacia acordes con el adelanto 9~ 
neral, si ende indispensable determinar qué áreas y acti­
vidades se parecen apartar de los indices fijados y pue­
den conducir a la empresa a una situación diffcil y del! 
cada. Quienes ocupan los puestos directivos en todos 
los niveles de la industria, deben disponer de informa-­
ci6n adecuada y oportuna: por lo tanto es indispensable_ 
mejorar los métodos de investigaci6n, registro de opera­
ción, 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 oripen de deficiencias. 

Se han determinado una serie de factores de oper,s 

ci6n en la empresa, areas sobre las cuales puede aumen-­
tar o disminuir la eficiencia, reflejandose dichas vari,s 
ciones en los resultados globales de la empresa. Estas_ 
son: 

1.- Medio ambiente, 
2.· Política y Oirecci6n (Administraci6n General), 
3.- Productos y Procesos, 
4.- Financiamiento. 
S.- Medios de Producci6n, 
6.- Fuerza de Trabajo. 
7.- Suministros. 
8.- Actividad Productora, 

9. - Marketi np. 
10.-. Finanzas y Contabilidad. 

Cada uno de estos factores independientes, coope­
ran en la operaci6n de una empresa, desarrollando una t,s 
rea o función específica, la que estará bajo la dirección 

y control de un miembro del cuerpo administrativo. Por_ 
ejemplo, en algunas compañfas, la función correspondien­
te al factor medio ambiente se asigna al Director de Re­
laciones Públicas; la dirección de las actividades pro-­
ductivas se atribuye al Gerente de Producción, etc. En_ 
empresas pequeñas la gerencia puede tomar a su cargo al­
gunas o todas estas funciones; que de un modo u otro de­
ben cumplirse. 

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

1.- Medio ambiente. 

Mantener oportunamente informada a la empresa so­
bre los cambios de las condiciones externas, para su de­
bida orientaci6n, e informar a la vez al exterior acerca 
de sus actividades. 

2.- Polftica y Dirección (Administración General~ 

Fijar a la empresa objetivos razonables y alcan-­
zarlos de manera econ6mlca. 

3.- Productos y Procesos. 

Seleccionar para su producción, los artfculos 

que al mismo tiempo que presten serví cios a los consumi­
dores, rindan beneficios a la empresa, y determinar los 
procesos adecuados de prorlucci 6n. 

4.- Financiamiento. 

Proveer los recursos monetarios adecuados, por su 
cuantfa y origen, para efectuar las inversiones necesa-­
rlas, asf coma para desarrollar las operaciones de la CE, 

presa. 

5.- Medias de Producción. 

Dotar a 1 a empres a de terrenos, edi fi ci os y maqu.1. 
naria y equipo que le permitan efectuar sus operaciones_ 
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eficientemente. 

6.· Fuerza de Trabajo, 

Seleccionar, adiestrar y organizar un personal 
id6neo tratando de alcanzar la 6ptima productividad en • 
el desempeño de sus labores. 

7. • Sumí nis tros, 

Sumí nistrar a la empresa una corriente continua· 
de materiales y servicios de calidad y precios convenie.!l 
tes. 

8.· Actividad Productora. 

Organizar y efectuar las operaciones de prod~c· • 
ción en forria eficiente y económica. 

9,· Marketing. 

Adoptar las medidas que garanticen el flujo contJ.. 
nuo de los productos al mercado y que proporcionen el •• 
6ptimo beneficio tanto a la empresa como a los consumid,2 
res, 

10.· Finanzas y Contabilidad. 

Establecer y tener en funcionamiento una organizJ_ 
ción para ·la recopilación de datos, particularmente fi·· 
nancieros y de costos, con el fin de mantener informada_ 
a la empresa de los aspectos económicos de sus 
operaciones, 
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Estos factores constituyen y representan las ope­
raciones fundamentales de la empresa, asf como las fun-­
ciones que debe desempeñar la Dirección de la misma. 

Al analizar las operaciones deficientes de cual-­
quier empresa, se des~ubre que una falla, el mal desem-­
neño de uno o de varios de estos factores, ori9ina una -
ineficacia en toda la empresa. Estas funciones mal de-­
sempeñadas influyen de tal manera que las funciones bien 
lo~radas pueden ser insuficientes para lograr que la ºPE. 
ración final de la empresa sea eficiente. lDe qué nos -
sirve que la producción sea oportuna y llene todos los -
requisitos de cantidad y calidad, si no se cuenta con 
una buena estructuración de ventas oue canalice dicha -­
producci 6n? 

Debemos poner en relieve que todas las funciones_ 
de una empresa deben ser cumplidas de tal modo y ~rada -
que contribuyan con su parte especffi ca a la tarea co- -
mún, manteniéndose en un coordinado equilibrio. Claro e~ 
tá, que las funciones difieren en importancia o peso de_ 
acuerdo a su relativa contribución al total; esta impor­
tancia de las funciones individuales ouede variar según 
el tipo de empresa de que se trate. 

De lo anterior podemos concluir dos cosas: 

l.- Es necesaria la i nformaci6n sobre el desempe­
ño. de todas las funciones a fin de determinar cu Al de -­
ellas se lleva a cabo con menor eficacia. 

2.- Si los esfuerzos encaminados a lograr el me-­
jor cumplimiento de 1 as funci enes defi ci entemente desem-
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peñadas tienen éxito, habrá una mejora en el rendimiento 

y la productividad de toda empresa. 

Debemos de hacer notar oue un intento de acrecen­

tar de r.1odo aislado la productividad de un factor de ºP! 

ración, puede no contribuir a un mejor resultado en el -

conjunto de la gesti6n de una empresa y convertirse en -

gasto inútil de energías, por lo oue la coordinación que 

la Dirección desempeña en todas estas áreas o funciones_ 

será esencial en los resultados finales. 

Para comprender la extensi6n de cada uno de estos 

factores, des 0losaremos los dos primeros factores con 

sus elementos, conforme la idea de los autores de esta -

técnica del análisis factorí al. 

l.- Medio Ambiente. 

- El mercado de Proveedores. 

• El mercado de Compradores. 

- El clima, condiciones sanitarias y otras -· 

del medio ambiente ffsico. 

Aspectos Legales y Administrativos. 

- 1 ncenti vos o 

- Res tri cci ones a las actividad es de 1 a empr! 

s a. 

Condiciones Tributarias: 

• Cargas fiscales. 



Actitud t>aci a la empresa por parte de: 

- Las au tori d aries 
- La fuente de trabajo 
- Los proveedores 
- Los competidores. 

Condiciones Financieras: 

- Disponi bi lid ad de crédito 
- Tipos de interés. 

Relaciones de la empresa con: 

- Dependencias gubernamentales 
- Or~anizaciones comercia les 

11 E 

- Organizaciones sociales y otras que coni 
tituyan la opinión pública, etc. 

2.- Política y Dirección (Administración General) 

Política de la empresa. 

- Objeto de la actividad. 

- Razone~ especia les para llevar a cabo la 
actividad, 

- Medios para la operación 
- Ambito y metas de las operaciones. 

Organización para la operación. 

- Establecimiento de las funciones ejecutj_ 
vas. 

- Distribución física de los medios y facj_ 
lidades de operación. 

- Características de la Orpanización 
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• Aspectos positivos y negativos 

Organización para el control 

• Supe.rvisi6n 
• Auditorfa 

Nivel de Productividad 

Rendimiento de las Operaciones 

·Utilidad neta en relación con el capital 
empleado en la empresa. 

• E te. 

En la forma en que se desglosaron estos dos fact.2, 
res, deber.In ser des9losados y estudiados todos y cada· 
uno de ellos. A la vez la finalidad de cada función se 
~uede definir mediante un juicio cualitativo. Tenemos,· 
por ejemplo, los mismos dos primeros factores: 

FUNCION 

Medio Ambiente 

CUMPLIMIENTO OPTIMO 
DE LA FUfJCION 

Mantener oportunamente La empresa posee la info!, 
informada a la empresa sobre_ mación acerca del desarr.2, 
los cambios que ocurren en·· llo y situación de las·· 
las condiciones externas, pa· 
ra su debida orientación e i.!!, 
formar a su vez al exterior· 
acerca de sus actitudes. 

Fijar a la empresa ob· 
jetivos razonables y proveer· 

condiciones ffsicas, eco· 
nómicas, polfticas y so·· 
ciales que atañen a su 
operación e informa al e_¡¡ 
terior sobre sus propias_ 
actividades. 



la de los medios necesa-­
rios para alcanzar aque-­
llos de manera econ6mica. 
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La Admi nis traci ón: 

1.- Ha establecido üna P2 
lfti ca equilibrada que 
comprende el Objetivo de 
la actividad de la empre­
sa, su justi fi caci6n, los 

medios y los fines que -­
persigue. 

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

3.- Mantiene esta última_ 
bajo una vi gil anci a ade-­
cuada. 

Ahora .bien, para realizar este estudio de la efi­
ciencia de la empresa en la forma mas objetiva y cuanti-

. tativa posible, se cuenta con una serie de fórmulas para 
cada factor, las cuales nos daran un fndice que re~rese~ 
ta numéricamente, la situación de cada factor. Conside­
rando que el contar con fndi ces de referencia para comp! 
rar la eficiencia de cada factor es de una utilidad fun­
damental para la función administrativa, transcribiremos 
al~unas fórmulas aplicables al factor polfti ca y Direc-­
ci 6n: 

Indice de Productividad • 

Total de horas hombre 

Producción en términos ffsicos 
Costo total de la Producci 6n 

Salarios 
Promedio de salario por hora 



Punto de equilibrio en 
términos de producción 

Velocidad de rotación 
del activo 

Ventas Netas por hombre 
empleado. 

1 ndi caci ón sobre 1 a acept2, 
ci ón de los productos 

Rendimiento de 1 as Ventas 

Rendimiento del Cap! tal 
Socia 1 

Rendimiento del Canital 
Cont•ble 

Importancia de los Gastos 
de Administración 
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Costos fijos 
1.- Costos variables 

Producción 

Ventas lletas 

Activo Total 

Ventas Netas 

X 100 

No. to ta 1 de trabajadores 

Vei1tBs Totales 
Devolución y Rechazos 

Utilidad Neta x 100 
Ventas Netas 

Utilidad Neta x 100 
Capital Social 

Utilidad Neta x 100 
Cap! ta 1 Contable 

Gas tos de Admi nis traci ón 
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 C.!!, 

municación formal. 

Hacemos mucho hincapié en la Comunicación pues si 
los componentes de todas estas fórmulas: estados finan-
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cleros, reportes, bal anees, están mal determinadas, 
nuestros fndices no reflejarfan la realidad de la 
empresa y, en lu~ar de constituir una ayuda ad·· 
mi nistrativa, nos darfan un punto de vista err6· • 
neo sobre la misma. 
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CONCLUSIONES 

A través de los diferentes capftulos de esta te·· 
sis, concluyo algun~s afirmaciones d'e carácter positivo, 
que son las que sirven de base para la elaboración de·· 
las mismas. 

La Función Administrativa de Dirección tiene un -
papel preponderante sobre cualquier otra actividad Admi· 
nistrativa, porque fija, comunica, obliga y controla los 
objetivos a lograr por la empresa, auxiliada por las de· 
m&s actividades administrativas. 

Se ejerce por el conjunto de personas a las cua-· 
les sa las ha facultado para tomar decisiones y hacer lo 
que sea partí nente para llevarlas a cabo. Por lo ante-~ 
rior, puedo identificar a los encar~ados de la función -
Dirección en la orpanización formal de puestos ejecuti-· 
vos. 

Asf mismo la Dirección se hace presente en todas_ 
y cada una de las actividades administrativas comprendi­
das en la Escuela Operacional (Previsión, Planeación, 
Organización, Integración y Control), en cuyas etapas 
orienta, modula, incentiva y coordina las actividades ds_ 
sarrolladas. 

La Coordinación es la esencia misma da la Direc·· 
ción, Y una de sus principales funciones es lograr la· 
m~xima eficiencia en dicha coordinación. La Dirección· 
fija con precisión los objetivos a lo~rar, los cuales •• 
constituir&n los est&ndares de la eficiente actuación. 

Por lo consiguiente se diri ~e fundamentalmente 
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individuos, ya que se da en un medio social. Es indis-­
pen~able tomar en consideración. lo siQuiente: el direc-­
tor logra resultados a través de la coordinación de los 
esfuerzos individuales de sus colaboradores y la empresa 
constituye una entidad social dentro de una sociedad más 
amplia, como lo es la comunidad en que se encuentra, por 
lo que deberá tomarse en cuenta factores socio16~i cos -­
parºa la determinación de sus objetivos¡ asf mismo, no ds_ 
berá olvidar la responsabilidad· que tiene para con sus -
trabajadores y para con la sociedad en que se encuentra, 
de realizar el bien común. 

Todo individuo busca satis facer, dentro de la em­
presa, sus objetivos personales, los cuales se subordi-­
nan en ~arte a los objetivos generales de la empresa y -
otros provienen de la personalidad propia del individuo¡ 
el Dirigente deberá comprender, aprovechar estos facto-­
res para poder encauzar adecuadamente a los trabajadores. 

Aunque a veces trata de fusionar los intereses -
personales del individuo con los de la empres a, para po­
der obtener más y mejores resultados a través de la di-­
recci6n de personas. 

Para poder lograrlo es necesario conocer las in-­
quietudes y aspiraciones del ~rupo de individuos que co­
laboran con él, mediante una amplia, flufda y correcta -
comuni caci 6n. 

También es importante comprender y saber utilizar 
los factores psicológicos del individuo, tratando de sa­
tiSfacerlos plenamente, evitando asf la frustración. 
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Uno rle los factores esencia les del Administrador_ 
es valerse de la Motivación utilizando la misma como el.2, 
mento impulsor. La influencia positiva en las personas_ 
de la empresa deberá llevarse a cabo mediante una acti-­
tud positiva y razonable en el ejercicio de la autoridad. 

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

La Comu~cación y la Motivaci6n, son dos aspectos 
fundamentales por medio de los cuales la eficiencia de -
la Dirección se puede ver influenciada. 

Por medio de 1 a comunicación 1! l Administrador co­
noce, mi de, influye y modifica si tu aci ones, para asegu-­
rar el logro de los objetivos buscados. 

Asf también la Motivación, la que es un objetivo, 
y que cuando se lonran las posibilidades de obtener obJ.2, 
tivos generales por medio del esfuerzo coordinado, son -
relativamente seguras, y la motivación viene a ser sólo_ 
un resultado. 

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

Al punas veces, el lonro de los objetivos depende_ 
de la eficiencia neneral de la empresa, y ésta depende -
funrlamentalmente de la eficiencia de la Dirección, 
la cual, para su lo pro, se debe ajustar los -
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aspectos vis tos anteriormente, 

Para concluir, puedo recalcar el papel tan impor­
tante que juegan los Directores para las empresas y para 
la comunidad en la cual vivimos, puesto que ejercen una 
influencia trascendental en la economfa de la sociedad 
En esta tesis he destacado su importancia. Conffo en 
aue las dirigentes i nverti r~n cada vez m4s la mejor de • 
sus energfas en la siempre fas~nante fun~6n de Diri­
~i r. 
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