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1.1 GENERALIDADES DE DIRECCION

La direccidn es aquel elemento de la administracidn en el que se logra la realizacidn efectiva de todo
lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea
tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultdnea que se
cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Por su parte, Koontz y O’Donnell adoptan el término direccién, definiendo ésta como “la funcidn
ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados”.

Fayol define la direccién indirectamente al sefialar: “Una vez constituido el grupo social, se trata de
hacerlo funcionar: tal es la misién de la direccién, la que consiste para cada jefe en obtener los
maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad, en interés de la empresa”.

Burt K. Scanlan Consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados, para alcanzar las
metas de la organizacion.

Leonard J. Kazmie La guia y supervisién de los esfuerzos de los subordinados, para alcanzar las
metas de la organizacion.

El medio en que operan las organizaciones es muy cambiante. El personal no puede ser
programado totalmente por la empresa, por los procesos productivos, normas y politicas. Los
humanos no son maquinas; incluso éstas requieren de la intervencién del ser humano para
funcionar: un automavil necesita un conductor, y una computadora, por muy evolucionada que sea,
necesita un operador, asimismo, un grupo de trabajado requiere de un coordinador.

La direccién es el elemento del proceso administrativo que tiene como finalidad coordinar los
elementos humanos de las empresas, implica que un responsable con nivel de autoridad genere
liderazgo, asi como motivacién, comunicacién, cambio organizacional e individual y creatividad.
“Direccién es llevar a cabo actividades mediante las cuales el administrador establece el
cardacter y tono de su organizacién. Valores, estilo, liderazgo comunicacién, motivacion.

La direccién es de vital importancia porque pone en marcha todos los lineamientos
establecidos por la planeacion y la organizacidn, y por medio de éstas se logran las formas de
conducta mas deseables en los miembros de la estructura organizacional, su calidad refleja el logro
de los objetivos organizacionales, y por conducto de la direccidon se establece la comunicacién
necesaria para que la organizacién funcione.

La funcidn de la direccion es un elemento del proceso administrativo que vigila el rumbo hacia
donde se encamina la organizacion mediante la autoridad, el liderazgo efectivo, la
comunicacién, la motivacion adecuada, asi como el cambio organizacional e individual que
exijan las circunstancias, con el fin de lograr la competitividad de la empresa.



Teorias Gerenciales De Douglas Mc Gregor

La tesis central de estas teorias radica en lo siguiente: los valores del administrador director gerente-
supervisor determinan su proceder, accionesy, por tanto, sus resultados. Pero ¢ qué son los valores?
Un valor es una creencia arraigada sobre lo que debe ser y lo que es correcto.

Es la vision o manera de ver las cosas, por qué suceden. Los valores corresponden a modelos de
pensamiento con supuestos o premisas.

La aportacidn principal de Douglas es la teoria “X” y la teoria “Y”, en ésta se clasifica a d os tipos de
gerentes-supervisores-directivos predominantes en los ambientes laborales, a saber: tradicionales,
teoria “X”, con poca confianza en el trabajador, y humanistas, teoria “Y”, que ve a los trabajadores,
empleados y colaboradores como personas con grandes cualidades y cree que una labor
enriquecida motiva al trabajador y éste produce mds. En sus teorias, Mc. Gregor presenta
supuestos, valores del supervisor, actitudes derivadas y resultados, los cuales se mencionan a
continuacién:

Supuestos de la teoria “X”

1. La gerencia es la Unica responsable de la organizacién de los elementos de una empresa
productiva: dinero, materiales, equipo, personas, en pro de sus fines econdmicos.

2. Las personas deben orientar sus esfuerzos, modificar su conducta y adaptarla a las
necesidades.

3. Para identificar las necesidades de la organizacién, es necesaria la participacion activa de la
gerencia.

4. El trabajo es castigo divino. “Ganaras el pan con el sudor de tu frente”.
Supuestos de la teoria “Y”

1. Todos los colaboradores de una empresa son responsables de los resultados y al hacerlos
participes, se auto realizan, por lo que los resultados esperados seran mayores.

2. La autorrealizacion genera creatividad, fundamental en la empresa para ésta que funcione bien
y se expanda.

3. El ser humano tiene mucho talento y en la empresa sélo se utiliza una minima parte de sus
capacidades.

4. El trabajo es natural en el ser humano y resulta divertido si asi lo creamos como directivos—
superiores.

Valores del supervisor Teoria “X”

1. El trabajador es perezoso por naturaleza.

2. No tiene ambicién, no le gusta aceptar responsabilidad, prefiere que lo dirijan.
3. Sélo se preocupa por él.

Y no por las necesidades de la organizacién. Teoria “Y”



1. El ser humano tiene iniciativa y es responsable.

2. Le gusta apoyar y alcanzar objetivos valiosos.

3. Puede auto controlarse y auto dirigirse para alcanzar sus metas.
Actitudes derivadas Teoria “X”

1. Hay que dar a la gente trabajo facil y bien organizado.

2. Hay que controlar mucho al subordinado.

3. Establecer reglas firmemente sdlidas con sistemas rutinarios.

4. Ver a los subordinados.

5. Es necesario dirigir las actividades del subordinado, recompensarlos econdmicamente,
implementarles castigos y controlarlos.

Teoria “Y”

1. Hay que establecer ambientes agradables de trabajo para que los colabores alcancen las metas
establecidas y aporten ideas que fomenten y desarrollen su potencial para el crecimiento de la
organizacion. Se debe fomentar la toma de decisiones de los colaboradores.

2. Permitir que los colaboradores amplien, permanentemente, la autodireccién con el fin de
enriguecer sus puestos.

3. Ver a los colaboradores.

4. Hay que involucrar a la gente en la mision de servicio de la empresa, hacia el usuario o cliente.
Resultados Teoria “X”

1. La gente serd mas disciplinada.

2. En el mejor de los casos, se cumplird con lo planeado. La aplicacién de la resolucién de los
problemas tendra una agilidad en tanto no haya pérdida de tiempo por discusién en grupos; la
calidad de las decisiones dependerd de la calidad del jefe.

3. El trabajador carecerda de autoestima y autorrealizacion.
Teoria “Y”

1. Habra informalidad de ciertos comportamientos con el cumplimiento, por conviccién, de una
disciplina basica.

2. Se puede mejorar la planeacion de los resultados en tanto los colaboradores ayuden a resolver
los problemas del sistema.

3. La calidad de las decisiones depende de la calidad de las discusiones, de los debates para tomarlas
y del facilitador o lider.



4. Los colaboradores de una empresa se auto realizaran en la medida en que se cumplan con los
resultados.

Douglas Mc Gregor reconoce que hay, en la realidad, gente irresponsable o con otros
intereses. Lo que sostiene que el supervisor no debe partir de una creencia generalizada de que
todos los trabajadores son irresponsables y flojos por naturaleza, y que el trabajo es un castigo
divino, como se menciona en el supuesto cuatro de la teoria “X".

Estos “prejuicios” general baja motivacion en los trabajadores. La baja participacion por
excesos de controles y abuso de autoridad generan una superacidn insana, con resentimiento y
luchas entre los trabajadores y la direccién, lo cual obstruye el desarrollo del potencial de los
colaboradores.

Es comun oir en la empresa “yo no cambio hasta que cambie el otro”, pero la transformacion
empieza con uno mismo, la direccién espera que cambien los colaboradores, y ellos, que lo haga
primero la gerencia; es un circulo vicioso, pero lo importante es transformar esas actitudes
inmaduras de todos los miembros y no sélo de la direcciéon, como bien lo plantea Mc Gregor.
Asimismo, hay también, en las empresas, colaboradores ubicados en la teoria “X” y “Y”.

Sistemas de Direccidon de Likert

El autor Rensis Likert, con mucho renombre en el campo de la psicologia industrial, destacé por sus
investigaciones y por la consistencia de sus mediciones en el comportamiento humano del lider, de
ahi que aun se empleen las escalas de medicién y los factores y sus factores que este autor
establecid, y conforme los disefid, pues en psicologia se requiere homogeneidad en los criterios de
medicion para hacer comparaciones.

Likert cred el denominado lidermémetro, “conjunto de escalas para evaluar el desempefio de un
lider y la satisfaccidon de los miembros o colaboradores”.

En las cuales ubica cuatro estilos gerenciales comunes: el primero es el autoritario explotador,
caracterizado por el temor y las amenazas, donde la comunicacién fluye de arriba hacia abajo, y las
decisiones se toman desde la cuspide de la organizacidn; ademads, se presenta un significativo
distanciamiento psicolégico entre el subordinado y el supervisor. El segundo estilo es el autoritario
benevolente, donde el cumplimento se logra mediante recompensas, aqui la informacion va de
abajo hacia arriba, y muy esporddicamente se dirige hacia arriba, se limita a las cosas que el jefe
quiere escuchar; en tanto, la actitud de los colaboradores es de subordinacién frente a los
superiores.

El tercer estilo, el consultivo, obtiene el cumplimiento como resultado de las recompensas, y en
ocasiones ocupa algunos castigos y propicia cierto involucramiento; asimismo, el cauce de
informacidon empieza a convertirse en comunicacion, y va hacia arriba como hacia abaj o. En esta
comunicacion que fluye hacia arriba, no contiene lo que el jefe quiere escuchar, ademas, se
proporciona en cantidades pequeiias y en de manera cautelosa; los subordinados pueden elegir y
decidir sobre algunos aspectos vinculados con su trabajo.

Y el ultimo estilo, el gerencial grupal o democratico, encierra e involucra a todos los niveles
jerdrquicos, asi como la toma de decisiones y el flujo de comunicacién.



Para que los estilos de direccidn puedan funcionar de una manera eficiente, se requiere ocupar los
cuatro mencionados. Cabe resaltar que no existe una forma Unica para relacionarlos con todas las
personas y, por lo tanto, hay que considerar el perfil de los subordinados, y tomar como prioridad
las habilidades, las destrezas, las competencias, las necesidades, las inquietudes, los valores, etc.

Modelo de Madurez-Inmadurez de Argyris

Chris Argyris, en relacién con los temas de la personalidad y la organizacidn, sostiene que “el hombre
ha sido educado en occidente con criterios distintos de los que las empresas exigen”.

En ese sentido, existe un desajuste en el comportamiento, e incongruencia entre lo que se ensefia
en el dmbito escolar de la primaria, secundaria e incluso en el nivel educativo profesional,
en relacién con lo que piden bastantes empresas, sobre todo las figuras de autoridad: gerentes
y directivos, los cuales consideran el autoritarismo como la mejor forma de dirigir.

Asi, en ciertas asignaturas, se ensefia a decantarse por la libertad, en tanto que en las
organizaciones se demanda disciplina y sometimiento a las normas y politicas; ademads, se
reprime la participaciéon de los trabajadores, pues son percibidos como subordinados. Argyris
acentua la relevancia que posee el aprendizaje organizacional en las empresas, algo que permitird
a la organizacién convertirse en “inteligente”. Este especialista propone, para el logro de esto, la
implementacién de un programa de capacitacidon, con el cual se permita a las personas
obtener conocimientos, habilidades y valores para ayudarlos a trabajar en equipo y, con ello,
colaborar en grupos maduros con la capacidad de auto dirigirse al aprender a desenvolverse
de modo éptimo. Para que tal plan fuera funcional, disefié una estrategia de concientizacién sobre
los hechos o situaciones, el cual se basaba en argumentar, preguntar y reflexionar.

Recalca que las acciones emprendidas por las personas serdan guiadas por las experiencias propias
del individuo, y acepta que tales acciones son producto de las percepciones, por esa razdn pone
énfasis en la heterogeneidad de los factores implicados en los actos de los colaboradores.

Antecedentes De Los Enfoques De Direccidn “Situacional” Y De “Contingencia” (Fayol Y Follet)

Enrique Fayol es el autor mds reconocido en el terreno de la administracion mundial, es
denominado el “padre de la administracion moderna”, entre sus aportaciones principales
destaca la universalidad de la administraciéon, asi como la relevancia de la administracidén en las
universidades, el proceso administrativo, los principios generales de administracién, y las areas
funcionales de las organizaciones, las cuales se consignan a continuacién:

Universalidad de la administracién: se refiere a que la administracién, junto con los principios y las
técnicas que la conforman, son de aplicacidn universal, esto es, no importa la clase de organizacion
(publica o privada) de que se trate ni el tamafio de ésta o el pais donde se ubique, la administracion
puede aplicarse, lo Unico que ocurre es la adaptacion a las necesidades de cada entidad.

Importancia de la administracién: el autor logré establecer que la administracion debia existir en
todas las escuelas y en todo tipo de profesidn, incluso en cursos en las carreras universitarias.

Proceso administrativo. Denomind a esto como operaciones, hoy se conoce como proceso, es decir,
secuencia de pasos o actividades para alcanzar un objetivo: previsién, organizacién, direccion,



coordinacion y control.” Fayol define administrar como prever, organizar, dirigir, coordinar y
controlar.

Al respecto, cabe mencionar lo siguiente: prever se cifie a la tarea de estructurar el futuro con un
programa de accién (plan o proyecto rector de gerencia). Organizar tiene que ver con constituir la
estructura organica (organigrama) y social (integracion del factor humano), esta etapa abarca la
integracidn social. Dirigir, por su parte, se relaciona con hacer “funcionar” al personal. Coordinar
con unir y armonizar todos los actos y los refuerzos. Por controlar hace referencia con verificar que
todo se desarrolle de acuerdo con las normas.

Principios de direcciéon. Entendidos como las guias generales de accidn, se les consideran
universales puesto que son aplicables en cualquier tipo de organizacion humana; en realidad, son
axiomas (sentencia breve, tan clara que no requiere explicacidn). Sin embargo, utilizarlos de manera
correcta es un arte que exige inteligencia, experiencia, decision, mesura. La mesura es una de las
principales cualidades del administrador, ésta se forma con la practica.

Fayol dijo que los principios son muchos. No hay numero exacto; aunque los mds importantes, segin
él, son los siguientes:

1. Divisidn de trabajo.

2. Autoridad y responsabilidad.

3. Disciplina.

4. Unidad de mando.

5. Unidad de direccion.

6. Subordinacién del interés individual al general.
7. Retribucion a las capacidades del personal.
8. Centralizacidn frente a descentralizacién.
9. Jerarquia.

10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa.

14. Espiritu de grupo o unién del personal.

Fayol llamé a la direccidon general de administracidén general, y la consideré un area funcional basica
de la que dependen otras funciones, como ventas, produccidn y finanzas. La funcién principal de la
direccion general es elaborar un programa de accion de largo, mediano y corto plazo, verificar que
se cumpla, asi como coordinar permanentemente las actividades de las



otras areas: ventas-mercadotecnia, produccion, finanzas y personal o recursos humanos,
conforme el plan rector, y las estrategias que impulsen el desarrollo de la empresa. Dentr o de estas
areas se encuentran las siguientes:

Produccidn como drea funcional: Es la encargada de producir los bienes o servicios (productos) que
comercializa la empresa; se hace cargo del disefio, la calidad y la programacién de produccion
continua en productos de linea, estacional con articulos de temporada o por pedido.

Finanzas como area funcional: Su objetivo es el uso éptimo del capital. Comprende la bdsqueda de
recursos en las fuentes: bancos, financieras, proveedores, acreedores y programaciéon de pagos. La
funcidn financiera abarca la contabilidad, también se encarga de resguardar los valores principales
de la empresa y ejecuta la funciéon de auditoria o control. Hoy dia, también debe cumplir con las
obligaciones fiscales y, en las pequefias empresas, con las obligaciones laborales. Se encarga de la
aplicacién del proceso administrativo de su area.

Ventas, mercadotecnia y distribucion como area funcional. Ventas conocidas hoy en las grandes
empresas como mercadotecnia; también denominada en menor medida como distribucion, se
encarga de vender o distribuir (surtir) a comercializadores independientes, asi como el control de
vendedores (fuerza de ventas) desde la seleccién hasta el control de éstos. Establece cuotas y
prondstico de ventas en coordinacion con el area de produccion.

Por su parte, la mercadotecnia realiza estudios de mercado para conocer a las poblaciones y
segmentos o clases econdmicas que las forman. Comprende la publicidad, la promocién vy la
propaganda. Se encarga de la aplicacion del proceso administrativo de su area.

Personal o recursos humanos como area funcional. Se encarga de proveer y mantener en la empresa
al personal altamente calificado para cada area. Conlleva planeacidn, reclutamiento, seleccién y
contratacidn de los empleados. Se encarga del proceso administrativo de su area.

Cabe mencionar que se estudiaron las dreas funcionales de las organizaciones de la época de Fayol
y se las compard con el enfoque contemporaneo. Se vio que, de manera conjunta, las areas
funcionales son la division departamental por gerencias encargadas de realizar trabajos
especializados; la mas comun es por su funcidon ya que denota actividad relacionada, aunque
también se ocupan otros criterios.

Por tal motivo, el fayolismo como corriente de direccién se propagd por todo el mundo, sigue
estando vigente y no sufrid criticas como escuelas anteriores, de ahi suimportancia en la actualidad
para la aplicacidon en las organizaciones.

En lo que respecta a Mary Parker Follet, este especialista estudio el factor humano en la
empresa y la forma de dirigirlo con base en sus estudios profesionales en psicologia y sociologia.

Ella analiz6 a profundidad el rol del jefe (supervisor, gerente, etc.). Escribié el libro La
administracién como profesidn, documento donde resalta la importancia de la aplicacion del
método cientifico aplicado a los aspectos psicosociales, organizacionales y la relevancia del ser
humano en la organizacién.

Fue la primera mujer en sefialar que la direccién general de las empresas, y cualquier posicion
directiva, requieren de mas profesionalismo, en el sentido de que los ocupantes de tales



puestos necesitan estudios especializados en management (direccidn) con bases cientificas y no
fundamentares Unicamente en la experiencia del colaborador.

Follet consideré que lo fundamental de la labor directiva tenia como base utilizar la autoridad en el
modo de coordinar al grupo humano, y que las organizaciones y su direccién estan en “conflicto”
permanente. Segln esta autora, “el conflicto es una fuente importante de informacién de las
diferentes visiones de como resolver problemas.” Si el jefe sabe utilizarlo en juntas de trabajo, la
ejecucién de todos sera coordinada.

Parker sefiala tres formas de resolver los problemas en la organizacién:

1. Predominio.

2. Compromiso.

3. Conflicto constructivo. Predominio.

El jefe decide lo que fortalece el autoritarismo de la direccidn. No se realizan juntas de trabajo.

Compromiso. “En la politica, los legisladores tienen objetivos divergentes, pero necesitan los votos
de los demas para sacar adelante sus propuestas, lo que a su vez los obliga a comprometer
sus propios votos, aunque consideren que apoyan, en algunos casos, propuestas inadecuadas vy
contrarias a su ideologia (yo te apoyo si tu me apoyas) de este modo, las camarillas se
apoderan de la empresa sin tomar en cuenta al usuario o cliente, que precisamente es quien genera
los ingresos de la empresa.”

En las empresas, todas las dreas se hacen favores mutuos, lo cual es negativo, porque ocasiona vicios
de trabajo. Pues a la larga, los departamentos llegan a condicionarse, es decir, si los departamentos
brindan ayuda, éstos la devuelven de la misma forma. Y en caso contrario, nose apoyan, por eso es
considerado como una practica insana.

En relacién con el conflicto constructivo, es indispensable que los jefes de departamento
realicen juntas de trabajo para obtener un mejor acercamiento con las demadas areas y asi
es son las zonas de oportunidad con el fin de mejorar.

identificar cua

Ahora bien, es necesario hacer una diferencia entre poder y autoridad, la autoridad la otorga la
empresa y es exclusiva del nivel jerarquico, en tanto que el poder es el reconocimiento a las
cualidades, logros y efectividad que una persona desarrolla dentro de la organizacidn, tal
persona es sujeta a admiracidn por los logros al interior de la misma.

1.2 PRINCIPIOS DE DIRECCION

Los principales principios de la direccion que debemos considerar como una guia para el
desempenio eficiente y eficaz en cualquier empresa son los siguientes:

EL PRICIPIO DE LA COORDINACION DE INTERESES

El logro del fin comun se hara mas facil cuanto mejor se logren coordinar los intereses del grupo y
aun los individuales de quienes participan en la busqueda de aquel.



La Direccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de la
empresa. Los objetivos de la empresa solo podran alcanzarse si los subordinados se interesan en
ellos, lo que se facilitard si sus objetivos individuales e intereses personales son satisfechos al
conseguir las metas de la organizacion, y si éstas no se contraponen a su autorrealizacion.

IMPERSONALIDAD DE MANDO.

Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el mando), surgen como una necesidad de la
organizacidn para obtener ciertos resultados, por esto, tanto los subordinados como los jefes deben
estar conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge como un
requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad personal.

DE LA SUPERVISION DIRECTA.

Se refiere al apoyo y comunicacién que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados durante
la ejecucidn de los planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

DE LA ViA JERARQUICA.

Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previamente establecidos y jamas emitirlos
sin razén y en forma constante.

Postula la importancia de respetar los canales de comunicacidén establecidos por la organizacion
formal, de tal manera que, al emitirse una orden, sea transmitida a través de los niveles
jerdrquicos correspondientes a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad, debilitamiento de
autoridad de los supervisores inmediatos, asi como pérdidas de tiempo.

Cuando circunstancias especiales y extraordinarias exijan que un jefe superior de &rdenes
directamente sin pasarlas a través de los jefes intermedios, debe explicarse la razén de haber
tomado esta medida excepcional y notificarla inmediatamente a los jefes intermedios para que la
tomen en cuenta y se evite la duplicidad del mando.

DE LA RESOLUCION DEL CONFLICTO.

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo mas pronto que sea posible y de
modo que, sin lesionar la disciplina, produzcan el menor disgusto a las partes.Indica la necesidad de
resolver los problemas que surjan durante la gestion administrativa al momento en que aparezcan;
ya que al no tomar una decisién en relacidon con un conflicto por insignificante que parezca, puede
originar que éste se desarrolle y provoque problemas graves colaterales.

APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO.

El conflicto es un problema, que se antepone al logro de las metas de la organizacidn, pero que, al
obligar al administrador a pensar en soluciones, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias
y emprender diversas alternativas.

DE LA MOTIVACION.

Debe procurarse aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de soluciones.



La eficacia y eficiencia de los programas de motivacién que se implementen para el personal, y por
consecuencia el éxito de la empresa, dependerd en gran parte el grado de cuidado con que los
directivos y administradores evallen oportunamente los diversos programas de estimulos vy
recompensas para sus trabajadores.

DEL LIDERAZGO.

La eficacia y eficiencia de la direccion de personal, dependerd en gran medida de Ia
comprension y aplicacién de medidas a sabiendas de que el personal que se involucra en su
organismo social, tiende y es influenciado por quien le ofrece medios para la satisfaccién de sus
metas personales.

2. PRINCIPIOS PROPUESTOS POR Koontz Y O’Donnell.
A) PRINCIPIO DE DIRIGIR EL OBJETIVO

Cuando mas sean capaces los administradores de armonizar las metas personales de los
individuos con las metas de la empresa, tanto mas eficaz y eficientemente serd esta.

B) PRINCIPIO DE ARMONIA DEL OBJETIVO

La direccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de la
empresa.

Los objetivos de la empresa solo podran alcanzarse si los subordinados se interesan en ellos, lo que
se facilitara si sus objetivos individuales e intereses personales son satisfechos al conseguir
las metas de la organizacidn y si estas no se contraponen a su autorrealizacion asi mismo, establece
que los objetivos de todos los departamentos y secciones deberan relacionarse
armoniosamente para lograr el objetivo general.

C) PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO

La finalidad de este principio es evitar posibles conflictos resultantes de la delegacion simultanea de
las funciones de varios superiores en un solo subordinado, sin que ninguno de ellos efectide un
control amplio sobre las actividades.

Este principio hace énfasis en cada subordinado, debe rendir cuentas a un solo superior.

e De la armonia del objetivo o coordinacidn de intereses. La direccion sera eficiente en tanto se
encamine hacia el logro de los objetivos generales de la empresa.

¢ Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el mando), surgen como
una necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados; por esto, tanto los subordinados
como los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge como
un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad personal o arbitrio.

¢ De la supervisidn directa. Se refiere al apoyo y comunicacién que debe proporcionar el dirigente
a sus subordinados durante la ejecucion de los planes, de tal manera que estos se realicen con
mayor facilidad.



¢ De lavia jerarquica. Postula la importancia de respetar los canales de comunicacién establecidos
por la organizacién formal, de tal manera que al emitirse una orden sea transmitida a través de
los niveles jerarquicos correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad,
debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos.

¢ De la resolucion del conflicto. Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la
gestién administrativa, a partir del momento en que aparezcan; ya que el no tomar una decision
en relacién con un conflicto, por insignificante que sea, pueda originar que este se desarrolle
y provoque problemas no colaterales.

e Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u obstadculo que se antepone al
logro de las metas de la organizacién, pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones
para el mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas
alternativas.

LOS 8 PRINCIPIOS DE DIRECCION DE HENRY FAYOL
1.- Division del trabajo
Henry Fayol plantea que la organizacién debe ser dividida entre los individuos y departamentos.

Esto se debe a que una divisién del trabajo conduce a la especializacidn, la especializacion y la
eficiencia aumenta, mejora la eficacia y la productividad y la rentabilidad de la organizacién.

En la practica: La empresa debe elegir para cada puesto de trabajo a los mejores en su
especialidad, para ventas una persona con conocimientos previos y experiencia en manejo de
publico, en el proceso productivo personas expertas en su area, etc.

2.- Autoridad y responsabilidad

Segun Henri Fayol, debe haber un equilibrio entre la autoridad (poder) y responsabilidad
(funciones) (ver mas sobre la diferencia entre autoridad y poder). La autoridad debe ser igual a la
responsabilidad. Si la autoridad es mds que la responsabilidad entonces es probable que un gerente
pueda abusar de ella. Si la responsabilidad es mas que autoridad entonces él puede sentirse
frustrado.

Por ejemplo: Cada departamento en la empresa tiene un gerente especializado ademas en el area,
este se encarga de dirigir las actividades llevadas a cabo en el departamento y controlar el
desempeno del personal subordinado a sus érdenes.

3.- Disciplina

Disciplina significa el respeto a las normas y reglamentos de la organizacion. La disciplina puede ser
auto-disciplina, o puede ser forzada. La autodisciplina es la mejor disciplina. Sin embargo, si no hay
auto-disciplina, entonces la disciplina debe reforzarse mediante sanciones, multas, etc.

Ninguna organizacién puede sobrevivir sin disciplina.

En la practica: Los cargos de gerente de cada departamento deben ser ocupados por personas
capaces de liderar equipos de trabajo, se pueden ademas establecer acuerdos equitativos para
recompensar el rendimiento y sanciones para aquello que incurran en infracciones laborales.



4.- Unidad de Mando

Dentro de los 14 Principios de Henry Fayol un subordinado (empleado) debe tener sélo un
superior (jefe o gerente). Un subordinado debe recibir érdenes de un solo superior. En otras
palabras, un subordinado debe informar a un solo superior. Segun Fayol, si un subordinado recibe
o6rdenes de mas de un superior, entonces no habrd desorden. Esto afectard a la disciplina, la
eficiencia, la productividad y la rentabilidad de la organizacidn.

Unidad de Mando es un principio muy importante de la gestidn. Este principio se basa en la regla
«Demasiados cocineros estropean el caldo».

En la practica: se entiende viendo el organigrama, donde se establece una cadena de mando de Ia
organizacidn que va desde el mando superior ejercido por el gerente general, presidente o como se
le llame en la organizacidn y se distribuye en los diferentes departamentos donde el gerente lleva
el mando del drea.

5.- Unidad de Direccidon

Segun los 14 Principios de Henry Fayol todas las actividades que tengan el mismo objetivo deben
ser dirigidas por un gerente, y debe utilizar un plan y procedimientos establecidos. Esto se conoce
como unidad de direccién. Por ejemplo, todas las actividades de marketing, como la publicidad,
promocién de ventas, politica de precios, etc., deben ser dirigidas por un solo gerente. Se debe
utilizar sélo un plan para todas las actividades de marketing.

Enla préactica: Todo lo relacionado al empleado, debe ser manejado por el departamento de recurso
humano, el gerente de este departamento dirige y vigila todo lo relacionado a pagos, comisiones,
vacaciones, cumplimiento de horario, amonestaciones, para ello existen pardmetros y
lineamientos en la empresa.

6.- Subordinacion de interés individual al interés general

En una organizacion, hay dos tipos de interés, a saber. El interés individual de los empleados, y el
interés general de la organizacion. El interés individual se le debe dar menor importancia, mientras
que el interés general debe tener mayor importancia. Si no, la organizacién colapsara.

7.- Remuneracion

La remuneracidon es el precio por los servicios recibidos. Si una organizaciéon quiere que los
empleados sean eficientes y de mejor rendimiento, entonces debe tener una buena politica de
remuneracion. Esta politica debe dar la maxima satisfaccion tanto para el empleador como para los
empleados. Debe incluir tanto los incentivos financieros y no financieros.

En practica: La remuneracion debe ir acorde al cargo y la actividad desempefiada y tener en
consideracion la experiencia, el tiempo empleado, los conocimientos de la persona, entre
otras.



8.- Centralizacion

En la centralizacién, la autoridad se concentra sélo en pocas manos. Sin embargo, en la
descentralizacion, la autoridad se distribuye a todos los niveles de gestién. Ninguna
organizacion puede ser completamente centralizada o descentralizada. Si existe una
centralizacion completa, entonces los subordinados no tienen autoridad (poder) para llevar a cabo
su responsabilidad (deberes). Del mismo modo, si no hay descentralizacion completa, entonces el
superior no tendrd autoridad para controlar la organizacidn. Por lo tanto, debe haber un equilibrio
entre la centralizacién y la descentralizacidn.

En la prdactica: Se aplica un poco de las dos, para que el superior conserve la autoridad para controlar
la organizaciéon y los subordinados tengan algo de autoridad para llevar sus deberes.

9.- Cadena escalar

Jerarquia es una linea de autoridad o cadena de mando. Segun los 14 Principios de Henry Fayol
la jerarquia une a todos los miembros (directivos y empleados) de arriba a abajo. Cada miembro
debe saber quién es su superior. También debe saber quién es su subordinado. La jerarquia es
necesaria para una buena comunicacion y no debe romperse. Sin embargo, si la accion rapida es
necesaria, esta cadena se puede romper.

La cadena escalar se muestra por una escalera doble AGy A Q. A es el jefe de la organizacién. By
L son el nivel siguiente, y asi sucesivamente. Si la accién rdpida es necesaria, entonces un «Gang
Plank», «FP» se hace. Ahora, F y P pueden ponerse en contacto entre si directamente, pero deben
informar a E y O sobre sus decisiones.

10.- Orden

Debe haber una Orden de cosas y personas en la organizacién. Para las cosas se llama orden
material. Para las personas se llama Orden Social. Orden de materiales se refiere a «un lugar para
cada cosa y cada cosa en su lugar». Orden social se refiere a la seleccién del «hombre adecuado en
el lugar adecuado». Debe haber una disposicidon ordenada de los recursos, tales como hombres y
mujeres, dinero, materiales, etc. Una desviacidon puede conducir a un mal uso y el desorden.

11.- Equidad

Los gerentes deben utilizar la equidad en el trato con los empleados. La equidad es una
combinacion de bondad y justicia. Equidad crea lealtad y devocién en los empleados.

12. Estabilidad del personal

Un empleado necesita tiempo para aprender su trabajo y llegar a ser eficiente. Por lo tanto, se le
debe dar tiempo para ser eficiente. Cuando él llega a ser eficaz, debe ser permanente. En otras
palabras, los empleados deben tener la seguridad laboral.

En la practica: No se debe cambiar al personal de cargo a cada rato, de esa forma nunca van a
obtener la experiencia necesaria para realizar las labores con éxito.



13. Iniciativa

La administracién debe fomentar la iniciativa. Es decir, se debe alentar a los empleados a hacer sus
propios planes y la ejecucién de estos planes en los procesos de la empresa. Esto traera satisfaccion
a los empleados y a su vez el éxito de la organizacién.

Por ejemplo: La directiva debe motivar a los empleados a hacer sus propios planes y pautar la
ejecucién de los mismos y contemplar que en algunos casos pueden cometerse errores.

14. Espiritu de cuerpo

Esprit de Corps significa «espiritu de equipo». Por lo tanto, la direccion deberia crear la unidad, la
cooperacion y el espiritu de equipo entre los empleados. Deben evitar la divisidon y la politica de
gobierno.

1.3 ETAPAS DE DIRECCION

Toma de decisiones

Una decision es la eleccién de un curso de accidn entre varias alternativas y la responsabilidad mds
importante del administrador es la toma de decisiones. Al tomar decisiones es necesario:

¢ Definir el problema. Es necesario definir perfectamente cual es el problema que hay que resolver
y no confundirlo con los colaterales.

¢ Analizar el problema: Una vez determinado el problema es necesario desglosar sus componentes,
asi como los componentes del sistema en que se desarrolla a fin de poder determinar posibles
alternativas de solucién.

Evaluar las alternativas

Consiste en determinar el mayor nimero, posible de alternativas de solucion, estudiar sus ventajas
y desventajas, asi como su factibilidad de implementacion, y los recursos necesarios para llevarlos
a cabo. La evaluacidn se lleva a cabo a través de: Analisis de factores tangibles o intangibles, Analisis
marginal, Andlisis costo-efectividad.

¢ Elegir entre alternativas: Una vez evaluadas las alternativas, se debe elegir la mas idénea para las
necesidades del sistema, y la que origine grandes beneficios; ademas, seleccionar dos o tres mas
para contar con estrategias laterales para casos imprevistos.

Las bases para elegir alternativas pueden ser: Experiencia, Experimentacidn, Investigacion.
Aplicar la decision

Es poner en practica la decision elegida, por lo que se debe contar con un plan para el
desarrollo de la misma. El plan comprendera: los recursos, los procedimientos y los programas
necesarios para la implantacion de la decision.



Integracion

El administrador elige y se apropia, de los recursos necesarios para poner en marcha las
decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes. Comprende recursos materiales,
asi como humanos, estos Ultimos, son los mas importantes para su ejecucidn. Sus reglas son: Debe
estar el hombre adecuado en el puesto adecuado, toda persona debe tener la provisidon de los
elementos adecuados para realizar sus funciones, el proc eso de induccién debe ser adecuado.

Motivacion

La motivacién no es un concepto sencillo, surge de diversos impulsos, deseos, necesidades, anhelos
y otras fuerzas. Los administradores motivan cuando proporcionan un ambiente que induzca a los
miembros de la organizacién a contribuir. La cadena de necesidad-deseosatisfaccién en cierta
forma se ha simplificado de manera exagerada. Ciertamente con frecuencia los motivos son
opuestos.

Motivar significa “mover, conducir, impulsar a la accién”. Es la labor mas importante de la direccion,
a la vez que la mas compleja. A través de ella se logra la ejecucién del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los esquemas esperados. Entre las técnicas
motivacionales especiales se incluyen el uso del dinero, la estimulaciéon de la participacidny
la mejora de la calidad de vida en el trabajo. El enriquecimiento de los puestos tiene el propdsito de
hacer que éstos representen un desafio que tenga significado. Aungque han tenido ciertos éxitos, no
se pueden pasar por alto algunas limitaciones. La complejidad de la motivacién requiere de un
enfoque de contingencias que tomen en cuenta los factores ambientales, entre los cuales debe
incluirse el clima organizacional.

Comunicacion

La comunicacion es el proceso a través del cual se transmite y recibe informacién en un grupo social.
La comunicacién en una empresa comprende multiples interaccionares que abarcan desde las
conversaciones telefénicas informales hasta los sistemas de informacién mas complicados. Para
poner en marcha sus planes se necesitan sistemas de informacién eficaces; cualquier informacion
desvirtuada origina confusiones y errores, que disminuyen el rendimiento del grupo.

Supervision

La supervisidon consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las actividades se
realicen adecuadamente. Este nivel aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores, aunque
todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcidn; por esto, de acuerdo con
el personal criterio de los autores, se considerara la supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales
como sindnimos, aunque referidos a diversos niveles jerarquicos. El liderazgo, o supervision, es de
gran importancia para la empresa, ya que mediante él se imprime la dindmica necesaria a los
recursos humanos, para que logren los objetivos.

En esta funcién confluyen todas las etapas de direccion anteriormente estudiadas, y su
importancia radica en que de una supervision efectiva dependeran: la productividad del
personal para lograr los objetivos, la observancia de la comunicacidon, la relaciéon entre jefe



subordinado, la correccion de errores y la observancia de la motivacion y del mercado formal de
disciplina.

Autoridad

La autoridad es la facultad de que esta investida una persona dentro de una organizacién, para dar
ordenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados, para la realizacion de aquellas acciones
gue quien las dicta considera apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

1.4 ELEMENTOS DE DIRECCION
1- LA PLANIFICACION

Como en muchos ramos practicos, desde la programacion de la informatica hasta la ingenieria, el
primer paso es la planificacién. Este es el paso mas importante.

Es menester saber la direccion de la compainiia, determinar cuantos recursos son necesarios y c6mo
obtenerlos, y qué posibilidades realistas tiene el negocio de resultar un éxito rentable.

Antes de tomar cualquier accidn se debe de planificar el curso de las acciones con la mayor precision
posible.

2- LA ORGANIZACION

La organizacién estd encaminada a combinar los componentes de un negocio de una manera
armoniosa.

Las empresas tienen varios componentes, como la gente que trabaja en las instalaciones, la
magquinaria que se usa para hacer los trabajos, los sistemas de informatica y las relaciones externas,
entre otros.

La organizacion es necesaria para que todos estos elementos trabajen en conjunto.
3- EL MANEJO DE RECURSOS HUMANOS

Muchos expertos dicen que los recursos humanos son el elemento mas importante de
cualquier negocio.

Un director empresarial debe decidir cuanta gente emplear, qué tipo de empleados buscar y cuanto
pagarles.

Después de que se hayan encontrado y seleccionado los empleados indicados, es necesario
entrenar, calificar y desarrollar los recursos humanos de forma continua durante su estancia en la
compaiiia.

4- EL LIDERAZGO

La direccién empresarial implica el manejo cotidiano de los empleados. Es necesario guiar las
actividades de los trabajadores y asegurarse de que estén encaminados hacia el beneficio de la
empresa.



Para ello es necesario tener un estilo de liderazgo adecuado, tratando bien a los empleados y
sabiendo cambiar el estilo dependiendo de las circunstancias.

Se puede efectuar la direccién por medio de la comunicacién, la valorizacion del rendimiento de los
empleados y, en ocasiones, la correccion de conductas inadecuadas.

Las metas de la empresa solo se pueden lograr en conjunto y con un buen lider.
5- EL CONTROL

No importa que tan eficaz sea la direccién diaria, siempre pueden presentarse situaciones que
deban resolverse.

A través del control se puede determinar la adherencia de los procesos al plan original
determinado de la empresa, y las medidas que se toman cuando algin componente del sistema sale
fuera de esas normas.

6- ESTRATEGIA
La estrategia empresarial se decide desde la direccidn y es clave para el éxito de la empresa.

Una buena estrategia llevara a mejores resultados a largo plazo y aumentarad las probabilidades de
supervivencia de la empresa.



