
centro de educación continua 
divisiOn 

facultad 

de sstudioe superiores 

de ingenlerla, unam 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACION 
CONTINUA 

Las autoridades de la Facultad de Ingeniería, por conducto del Jefe del 
Centro de Educaci6n Continua, otorgan una constancia de asistencia a -
quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. Las 
personas que deseen que aparezca su título profesional precediendo a -
su nombre en la.constancia, deberán entregar copia del mismo o de su -
c~dula a más tardar el SEGUNDO DIA de clases, en las oficinas del Cent=o 
con la señorita encargada de inscripciones. · 

El control de asistencia se llevará a cabo a trav~s de la persona ,encar 
gada de entregar las notas del curso. Las inasistencias serán computa~ 
das por las autoridades del Centro, con el fin de entregarle constancia 
solamente a los alumnos que tengiln un m!nimo del SO% de asistencia. 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y 
experiencias, pues los cursos que ofrece el Centro están planeados para 
que los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordi 
nen las opiniones de todos los interesados constituyendo verdaderos se~ 
minarios. 

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entregen su hoja -
de inscripci6n al inicio del curso. Las personas comisionadas por al­
guna instituci6n deberan pasar a inscribirse, en las oficinas del· Centro 
en la misma forma que los demás asistentes, entregando el oficio respe~ 
ti ve. 

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educaci6n COntinua 
ofrece, al final del curso se hará una evaluaci6n a tráves de un cues-­
tionario diseñado para emitir juicios an6nimcs.pcr parte de los asisten 
tes. 
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LA EFECTIVIDAD CERENCIAL. 

Par<~ entender el ~ignlficado de una gerencia efectiva, po· 

demos partir de la definición misma de "Gerente" (admitle!!, 

do para este caso que no tratamos de referirnos a un rango 

jerárquico, sino a la esencia misma del significado de ge­

rente, o_ cualquiera de los sinónimos del t~rmlno inglés 

"manager"{ odecutlvo, funcionado, administrador, Jefe, 

etc.). 

Gerente es, en esencia, no Importa cu~n complejas o varia· 

daJ definiciones pudieran encontrarse, aquil que "logra re 

sultados a través de otros", En esta simple definición re·· 

slde ya, la clave de la efectividad gereno;lal: de un lado, 

el logro de resultados (efieao;ia), del otro, la dirección 

de los otros (eficiencia). 

De esta manera, y sin que sea tan solo un Juego de pala­

bras, podemos decir que la EFECTIVIDAD se compone de: 

EFICACIA (el ~rado de acierto en el alcance de los objetl­

VOi de una organizac16n o puesto) y EFICIENCIA (el grado 

de rendimiento obtenido en la administrac16n de lo~ medios 

y recursos humanos y materiales). 

Es a si que puede afirmarse que los obst&culos o es col lo~ a 

la efectividad gerencial pueden hallarse en ambos elemen-­

tos, siendo en su caso de características bien diferentes. 

Cronológicamente, es importante ocuparse de ellos en el 

mismo orden de la definici6n: primero de lo que tiene que 

ver con el logro de .ruultados" (e5tableclmlento y clarifl· 

cac16n de objetivos), y despuis de las activlda~es propias 

de la administración de los medios. De lo contrario, ocu-­

rre algo que es comUn encontrar y que con,tituye la raz6n 
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bAsica del fracaso de muchos gerentes: confundir los me-­

dios con los fines, es decir, concentrarse en la adminis-­

tración de los recursos sin tener claro a dónde se quiere 

llegar. Se corre asr el peligro de ser "altamente eficien­

te en lo ineficaz". 

Lo anterior ha sido ya se~alado por algunos autores. Por 

ejemplo, Morrisey (Hanagement by Objectlves and Results); 

se~ala que hay dos formas extremas de tender al logro de 

resultados: la pdmera se caracteriza porque concentremos 

nuestro esfuerzo y previsión en fijar con toda exactitud 

lo que deseamos y con qué caracterrstlcas pensarnos alcan-­

zarlo. En la segunda, en cambio, nos fijamos en las cual 1-

dades que deben tener las personas, las funciones que de-­

ben realizar y los sistemas que vamos a emplear, Dentro de 

este segundo sistema, la acción y los problemas de cada 

dfa nos van llevando a tomar "sobre la rodilla" las deel-· 

slones que creemos nos conducen hacia los obJetivo¡ fija-­

dos con cierta imprecls16n, porque nos hemos concentrado­

más "en lo que.ha de hacerse" que "en lo que ha de lograr• 

Asf pues, la primera regla de la efectividad es la efica-­

cia, es decir, concentrarse preferentemente en el logro de 

resultados antes que en la ad,inistrati6n de los medios. Esta,­

cobrarfa su importancia en razón y en la medida en que cp~ 

tribuya a alcanzar los objetivos propuestos. 

Pe ter Orucker en su conocido 1 ibro "El Ejecutivo Eficaz", 

afirma: ''El ejecutivo efectivo se proyecta a le contribu­

cl6n. El levanta la vista hacia las metas, tanto en lo -­

'que se refiere al trabajo Interno como e;octerno ... la gran 

mayorfa de los ejecutivos dirigen su enfoque hacia abajo. 

Estin más ocupados en los esfuerzos que en los resultados 

,, . El hombre que enfoca sus esfuer~os y su autoridad ha• 

• 
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<;ia abajo es un subordinado, no lmpona qué tan alto sea­

su rango; en c'111bio aquél que se lu.ce responsable de los 

resultados es un verdadero ejecutivo". 

' 

Un resumen gr,fico de la idea anterior se presenta en el -

siguiente cuadro: 

• 

• 



GERENCIA 

l 
LOGRO DE RESULTADOS 

(QUO 

- - - - - - - - - __,._ 

' TRAVES " OTROS 

{C011Ó) 

F 1 NAL 1 OADES DEL 
PUESTO 

(11-IPERSONAL 
OBJETIVO) 

- - - - - - - -
ESTILO GERENCIAL 

{PERSONAL 
SUBJETIVO) 

EFECTIVIDAD 

• 

Orientación hacia 
metas. 

EFICIENCIA~ 

Orlentaci6n hacia 
la Administración 
de recursos. 

PROCESO AOMINISTRATI 

l 
f'LANEAC 1 0~1 CONTRI 

ORGANilACION lliRECC 
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En el cuadro anterior puede observarse que el logro de re­

sultados está fuertemente relacionado con las actividades 

de planeC'ción y control. La planeación implica el estable­

cimiento de las finalidades, objetivos y metas del puesto 

y de ¡., organi:z:ación, y la elaboración de estrategias {ma­

pas de trabajo) que muestren cómo han de alcanzarse esas -

metas y objetivos. El control significa la retroalimenta-­

ción de los resultados obtenidos y su estudio en compara-­

clórt con las metas. 

Estas metas son impersonales y objetivas, es de el r, son 

del puesto y de la organilación y no de la persona. Confun 

dlr lo anterior es otro importante esc:ollo a la efectivi-­

dad gerencial, pues con mucha frecuencia los gerentes uti-

1 Izan gran parte de energía para alcanzar sus metas perso· 

nales entrando en confl'1cto con otros gerentes o con el 

resto de la organización. La tarea de integrar los objetiH 

vos personales con los del puesto y las de éste con el res 

to de puestos de la organización es compleja y difrcll, pe· 

ro vital. 

Una vez establee/des las metas, la forma -como kan de lo· -

grarse, a través de la administración de los medios y los 

recursos t.umanos, tiene que ver con el llamado Estilo Ge-­

renc:lal o de liderazgo, el cual es personal y subjetivo.­

No nos refe'rlmos por supuesto a que sea posible presclnd)r 

de las técnicas probadas de la administración, sino al uso 

pe cuT lar que de ellas hace cada gerente en una clrcunstan• 

cla daGa. 

Los modernos estudios de 1 iderazgo, prueban que no t.ay 

un estilo n:ejor_que otro por sf mismo, sino qua la efica·"' 

cla se mide en función de los logros alcanzados en cada 

circunstancia o situación. De ahf que el estilo gerencial 



' 
más eficaz sea "situac:ional", es decir, depende y es~á- en 

relación a la circunstancia misma. El mejor estilo ser& el 

que obtenga mejores resultados cada vez y, por c;onsiguien­

te, no existe un solo es ti lo óptimo de comportamiento di-­

rectivo. A su vez, todos los es ti los básicos de comporta-­

miento directivo pueden ser efacaces 'o ineficaces, según • 

la situación. 

El estilo de comportamiento directivo tiene que ver báslc;!. 

mente con la forma como se organiza e\ trabajo (asignación 

de funciones y responsabilidades, y delegación de la auto­

ridad) y con la forma como se pretende influir a los otros 

(dirección, motivación, comunlcac!ón y toma de d6cislones)·. 

• • 
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EJERCICIO. 

1. Describir las finalidades o propósitos del puesto que 

se ocupa, en térndnos de los resultados esperados {Jo 

que se espera que ocurra en razón del doHempei'lo del -

puesto). 

2. Tr;¡odu<:lr las finalidades anteriores a objetivos y metu 

especffleos. 

), Apl leer a los mismos los prlncipioli de: 

a.· Precisión 

b,- FleJ~ibllidad 

Cuantificación, bien sea de manera· 

directa (número, dinero o porcent11·· 

je) o indirecta (efectos, causas, 

programas, o tiempo). 

Establecimiento de máximos y mfnlmos 

a alcanzar. 

c.- Participación. ~erificación y ajuste de los objeti­

vos con la participación del nivel 

horizontal, superior, e inferior. 

d.- Realismo. 

e.- Objetividad. 

Grado de reto incorporado: posible 

de alcanzar, pero estimulante. 

Fundamento en la realidad y no en-­

apreciaciones subj~tivas. 
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4. ·Para o;ada objetivo encontrado, dlse~ar la estrategia -­

má$ adeo;uada para alcan:ao:ar la meta, utili;z:ando el an,li 

sis del cuerpo de fuerzas. 

a.- Ennumerar las fuerzas o factores que ayuden (impul­

soras) al cumplimiento del objetivo (cinco al menos) 

b.- ennumerar las fuerzas o factores que bloqueen (res­

tr.letlvas) el cumplimiento del objetivo (cino;o al -

menos), 

c.- Asignar a cada fuerza un valor del 1 a 5 de ao;uerdo 

a la siguiente escala: 

1) tiene poco que ver con el cumpl imlento del obje­

tivo. 

2.) tiene relativamente poca importancia en el cum-­

plimiento del objetivo. 

)) t i ene moderad" lmportanc i a 00 o 1 cumplimiento 

do 1 objetivo. 

'l " Importante '" o 1 cumplimiento do 1 objetivo, 

5) o• do lo mayor Importancia o o ol cumplimiento 

objetivo. 

d.· Representar gráficamente los resultados anterior~s 

en el siguiente diagrama: 
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FUERZAS RESTRICTIVAS 

o 1 
! b ¡,¡,¡.¡,¡!¡h¡ 

5 ! -l-l -¡; -/ ) ; ¡; 1 i 
FUERZAS IMPULSORAS 

e) Sele~~ionar dos o mis fuerzas restri~tivas del diagrama 

y dise~ar una estrategia para reducir su potencia. 

f) Seleccionar dos o más fuerzas Impulsoras del diagrama­

y disei'iar unil .estr.ategia para incre111entar su potencia. 
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OEFINICIOtl DE LA ADI'IItiiSTRACION 

Después' de repasar la lit~ratura respectiva, se·evidente que hay 

casi tantas definicione~ de la administración como escrito~­

res sobre la materia. Una Idea común que aparece en esi:as.d~ 

finicones es que al administrador le interesa alcanzar. la~­

metH u objetivos de la organización. Definiremos la :admi,ni~ 

tración como el trabajo que se f>ace con y por medio de indi­

viduos y grupos par~ alcanzar las metas de la organización. 

Nótese que esta definición no h"b\a de organizaciones do 

' 
' ··-

gocios o industriales. La administración, tal como se ha de­

finido, se aplica a organizaciones, sean éstas empresas, 

Instituciones educativas, hospitales, 'organismos polltlcos o 

inclusive fami 1 ias. Para tener éxito, estas. organizaciones 

necesitan que su personal administrai!vo posea habi 1-idades 

de orden interpersona\. El logro de los objetivos por medio 

de la dirección es la administración. Así pues, cadd quien­

es un,administrador por lo menos en ciertas épocas de su vi­

do. 

DIFERENCIA EIITRE AOMINISTRACION Y DIRECCIDN. 

Con frecuencia se piensa que la adnolnlstrJción y la direc­

ción son uni y la misma cosa. Creemo~,. sin e~bargo, que hay 

una importante diferencia entre los dos conceptos. 

En esencia, la dirección es un concepto más amplio que .la aE,_ 

ministración. La admlni5tración es considerada como una cl'a­

se especial de dirección donde lo Importante es el logro de 

las metas de la organización.·Poro lo tanto, la diferencia-­

clave entre los dos conceptos radica en la palabra "organiz!_ 

ción". Aunque la dirección implica también el tr,abajar con-

y por medio de personas para alcan~ar metas, éstas no son 
,.,;; 

.. _ -, 

., 
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la eficacia con que serán s.Hisfccha~ las metas de la org .. -

n!zaei6n. 

En su investigación ~obre la motivaci6n, William James, de 

llarvard, descubrió que los empleados por hora podfan c~nseL 

var sus empleos, es decir, ~vitar ser despedidos, trabajan­

do aproximadamente a un 20 6 30 por ciento de ~~~ ca¡•acidad. 

Su estudio demostró tambi~n que los .empleados trabajan a ·­

cerca de .80 6 90 por ciinto de su capacidad,si están alta-­

mente motivados. La figura siguicnt~ muestra el nivel mini­

me al que los empleados pueden trabajar conservando sus em­

pleos, y el nivel al que seria de esperar que trabajaran -­

con una motivación apropiada. 

" • " 
~ ,-----''c''·c'''''"'"'"''------, 
" 

" ., 
• " " " o 
e 
~, ___________ _c ______ __j 

de 80 a 90 por ciento 

área lr>fluida 

por la motiva 

de 20 a 30 ~or ciento ci.?n. 

La influencia potencia\ de \a moliv .. ci6n sol>oe ~1 rendioni••n-

Esta Ilustración nos muestra que si la motivación es dÓ>h:l 

el rendimiento de \os empleado• se •~sentir~ tanto como ~i 

su capacidad fuera baja. Por C\ta razón, \a motivación es -

una fu_nción suman\Cnte importante de 1~ administración. 

Otril función de 1~ admlnistrilci6n es el control. rstc ino~l.!._ 

ca la retronl imentación de o·esultados y el est<oolio d~ los • 

mismos para comparar los logros con los plJnus,, y para~~~-­

cer los ajustes conveniente• ~1 1 r donde lo~ re•ultaJus •·e • 
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fo~n desvi~do de lo esperado. 

Aunque est~s funciones administrativas se hayan expuesto se­

paradamente, y tal como se han presentado parezcan tener una 

S!'CUencia específica, no deb·~ olvidarse que est5n relaciona-­

dos entre sí como lo ilustra la figura pres'entada a con"tinua 

ción, En la mayorfa de los casos, estas funciones aparecen.­

sinoultáncamel•te aunque, en und u otra ocasión, una o mis pu~ 

dan tener una importancia prlnordial. 

. -· . Planeación 

Control Organiz<>ción 

1\otlvación. 
El proceso de la Administracicin. 

LOS CONOCIMIENTOS OE UN ADMINISTRADOR. 

G~nera\onente se,estl de acuerdo en que se necesitan por lo -

menos tres tipos de conocimi-entos para llevar a coho el pro­

ceso de administración: los conocimientos técnicos, los hum,> 

nos y los conceptuales. 

Conocimientos técnicos: La habilidad para usar el 

conocimiento teórico, los m¿todos, las técnicas y 

el equipo necesarios en .la ejecución de tareas esp~ 

cfflcas, y que se adquiere con la experiencia, la -

educación y el entrenamiento. 

Conocimientos hum~ nos: La habilidad y el buen jui-­

cio para tr~bajar con y por medio de personas, In-­

cluyendo urr.l comprensión de la motivación, y la-­

aplicación de una dirección eficaz. 
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Conocimientos conceptuales: La habilidad para--­

comprender las complcj idadcs de toda la organiza­

e iOn y dónde encajan, dentro de 1~ organización, 

las acciones propias. Este conocindento permite 

a uno actuar de acuerdo con los objetivos de la 

organización enter8, y no Dnicamente en funcfón 

de las metas y necesidades de su propio grupo·in~ 

mediato. 

La mezcla apropiada de estos conocimientos varJa a medida -­

que un Individuo avanza en la org_anizac.i6n del nivel des~,~-­

pe.rvisión a ]os altos puestos administrativos. 

Niveles de 
Admlnistraclon 

Administración 
SUPERIOR 

' 
' 

CONOCIHIENTOS NECESARIOS 

' . -· 
' ' ' ' e 

\ 04-

\ ('<" 

' ' ' 

-______ e' "> 
' . -
' '< '. .... .,. 

' ' ' Administración ' > ' 
---""''"~'"''------!-- 'e ~/ 

Administración de 
SUPERVISinN 

co 

' 
' 

' ' ' ' ' ' ' 

' ' ' 
' 
' 

Conocimlc~tos administrativos ~ecesarios a divcr~o~ 
niveles de una organización empresarial. 

' 

A medida que uno asciende de los bajos a los altos niveles de la organi­

zación, menos conocimientos técnicos es necesario poseer pa­

ra >er efectivo, pero m.is y más conocimientos con¿eptu~les. 



Los supervisores en los nfvcles bajos necesitan poseer un­

gran conocimiento t~cnico porqye con frecuencia deben entre 

nar y de5arrollar a técnicos y a otro5 empleados en sus sec 

clones .. Eñ el otro extrer.:o, los ejecutivos de una org¡~ni~~ 

ci6n empresarial no necesitan saber cómo se efectGan todas 

las tareas especificas al nivel operacional. Sin embargo, 

deben ser capaces de ver de q<l~ manera todas estas funcio-­

nes se relacionan entre sí en la consecución de las mntas-

de la organización total. 

Mientrao que la cantidad de conocimientos ti!cnicos y con(.eE_ 

tuales neccs~;los a estos diferentes niveles de la adminis­

tración varia, el comGn denominador que parece ser crucial 

"'" todos los niveles es el conocimiento hu!llono, 

IMPORTANC lA DE LAS CUALIDADES HUMANAS 

El énfasis en los conocimientos huma110o s~ consitlcrabd Í111~ü!. 

tante en el pasado, pero actuij]mente es de prlmerísima lm-

portanc la, Por ejemplo, uno de los grandes cmpr~sarios, 

John D. Rockefeller, afirm6: ''Pngari! mis por la capacidnd -
' 

de entenderse con la gente que por cualq~ier otra capacl--

dad bajo el sol''. Palabras similares a las de Rockefeller 

se repite~ frecuentemente. SegGn un Informe .de la Amerlcan 

Mijnagement Association, una Inmensa mJyoria de los doscien­

tos administradores que participaron en una encuesta reclen 
/ 

te estuvieron de acuerdo en que el rasgo individual l:lás im-

portante de un ejecutivo es su capacidad para entenderse --

con la gente. En esta encuesta, los admJnistradore~ consi-

derarcn esta capacidad como más vital que la inteligencia, 

la resolución, el conocimiento o la habilidad en el traba-­

jo. 

Ya que el conocimiento hum~no impl lea trabajar cvn y por m."_ 

dio de otras personas, el principal interés de este libro-
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scr5 el de ayudar al administrador' a entender .por qué la-­

gentu su comporta como lo l1nce y a JU111entar su efic~cia pa­

ra pred<Jci~ (l] comportumiento futuro, y 'p,:¡ra dirigir, modi-

ficar y' cpntrolar el 'olnportamiento. Nuestra intención e~ 

proporc lonar un marco conceptuul que .perml ta al lector· aplJ.. 

car las conclusiones de las ciencias del comportamiento al 

trabajar con otras personas en su propio ambiente partiCu--

1 a r . 
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"Con el objeto ,_¡.., comprender por qué lOs ~aren ter. dcserrollan ciertas pr!:_ 

fcr~ncias y por qu€ desarrollan ciertas ~calidades a distintos niveles, 

alcndo diHcil para ellos c¡:.¡:¡blar o desarrolbr JIÚs aquellas cualidades 

que,menós poseen, es neces;~rio cstu<lit~r los. factores q'ue afectan el dca!!. 

rrollo de la ¡;crsonalidad. Al hacerlo, se hace claro que r¡,ás que nada -

laG actitudes C!oodonale5 ori¡:i11;<1das en las primera~ !ases de la vida de. 

terminarán si al¡:tma áre4 será considerada por d individuo C:OIPO l!'.ás u.-

11ou. q<.~a Las demás. 

Ca.da'un,o. de lu áreas de preferencia que sarán mencionndas será aprecia· 

da 'o devaluada en la 10Üma medida que el individuo acepte o rechace dos 

grandeS grupo~ de e~•ociones: 

l) l.;J.s emociones fuencs, tales como agresividad y 111.1~0 a.11m.3dÓn, y 

2) Las emocionM suaves, tales' <:<XOO afecto, calidet. y si:npatía, 

El análisis de las difurentes fonnas en que los individuos manejan estas 

emocione~ nos explie11 bs fuerzas que se encuentran detrás de hs actltu 

' 
• 



des y confliclos de los gcr~ntcs en su trab3jo . 

• 

En ba~e a ko anterior prescntJ.rernos un cuadro que identifica a los.Gercn., 

tea e.n base a Sl•s preferencias personales, hs cuales pode:nos dividir 

sl.ca!llentc en tres aspectos qua de al¡¡una manera tilincn correspondencia,. 

con los tres tipos' de conocimientos mencionados antes, debiéndose consi 

,dcrar que la generalidad de las peuonas tl~nen pá.rtc dc'cada uno de 

cl.los aunque al¡:uno de los' t1ismos se<~. el que predomine. AsÍ, los conoc,i 

.. 
m1Cntos- técnicos están li&ados a b.s persona~ que tienen una pre!cren·-

cia por habilidades técnicas, .~os conC!cbientos humano• se relacionan •-

con aquellas personal que tiene!' preferencia por la habilidad en relad!?_ 
• 

nes y los conocimientos conceptuales corresponden a las gentes que de 

muestran preferenc.Ía por el desarrollo de lml.>Uidades gcor<;ndalts. 

-
En ba~e a lo anterior el cuadro mcnclonado se· integra como sigue: 
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Sus ras¡•os· genel:"ales se b"san: 

En :a C;lpacidJd par.a solud.or.:1r probl~ 
~eas y a ::e:lli::ar. un .análisis lógico de 
lo3 ::d.s::-.os. 

3 

A e:"": ---
'-e•::,_.z3ndo tanto las 
'""'·" t"-s suave,. 

. ' ;:__s,:.."c;o.j;l en coui?o: 

emociones .fue~~s 

EY-11'-l:r.ndo crftic:'"'""te las cetas pro­
pu~~t-"ls, e"i¡;i~ndo un proceder ststemá 
tic", ach.t·:H:do íde;~.s y haciendo pla--
n~; <.letallados. 

t::''" 11a a lo~ dem.Ís: 

En b;t51' a ¡,. ex.~ctitud y precisión de 
~u3 accion<>s }" " la. lÓgica de las ~:~il­
:;-.:~s • 

lnflu~c e-n otros: 

::~.!l::nte la exposición de hechos, ar8;!_ 
co~n:_,_"cior.cs "t.,_s.1das en !a lÓ¡;ica, t-e.­
•:cc. 1 rc¡:;i-1::-.entos y dernostnmdo"un co­
,.,.,,¡,,¡c,;to ;]rrotl.:r.dor dal ;¡specto en­
'lue ¡o:~<ticipa. 

_s .. s ''~'"'acfonc~ tíoicas son: 

• • 
:..-~ ¿, cic:<tÍfico, ingcnie:-o, Cstadíe:-~ 
i:o, ~onta<'!or, .ar.slutA,. investi¡;ru:lor, ·• . . . 
•:te •· 

HABILIDAD ... RL!ACIOI>'ES 

En'la- cap,acidad de lograr bue:\.15 -
relaciones human:1s, crear relacio­
nes amonioscs entre la gente y re 
.ducir conflictos . .,t· 

En b.ise ·a emociones suaves CCir.\0 
amor, ·afecto, si::<patÍa, ate. 

Apoyando a otros, reduciendo t.en­
siones debidas a conflictO$, an:.o­
ni:::~ndo las rclacion~s y tt"a~ando 

de m.:mtener co:>fortables a.los de-
más. 

En b.!o.se .,· la _estÍr.il. ;,: ayuda que -­
d:~n y apreciando quién.hiere a la 
gente. 

En b.!.se a favores, alabanuo.s y re­
curriendo a 1-:1 piedad • 

' 

Trabajos de. .,ersonal, ~estro, tr!_ 
.1:>-~.!ade:r social, asesor, etc •.. •- .. -. 

HABILD:.D 

En la capacidad pera establecer r:-.e~as 
y·pcgna.r agresiva::oente por la obte:~-­
c.tó:~ de res u 1 taCos. 

.¿ 

En b:!se a emociones fuertes co:~o agr!_ 
sividad, auto afirr..aeión, cap11cida¿ -
de· lucha, Cr:I?Uje, etc. 

r 
•' 

To:r.:~ndo n~sponsabilidades, inicia:>Co 
y csti::-.Ulando ·}a acción, asi[na:>-!o 1!_ 
bores y prcs io=~do y coor<: ;_,_.~do "' -
otros para o~tcncr rc~ulta<!o,-.. · 

., 
~· 

Observando quiÚtl p!errl<l, gnna o tic~.e 

.; l poder. 

Ordenando; dm'linando suave o fuet"tcr:e!:_ 
te, presentando •e:os y dCQost:-ando 
su fuerza de voluntad . 

P ... es:Qs ¡"ren~Lales de orerectón. pr~ 
dutción ,, pco=oc.iÓ:>..., .céJico -c!l:"ujano, 
eec . 



- ... 

. -.. . . . . ,,...,, ... ;- . ... - "'" 

A la pél"<!i~a de ~stiucturaa, a o;-o:r.pr.2. 
:::cterse con otros '/ a verse arrollado 
po~ senti':lientos. 

-
~. tensión le o~ovoca: 

• 
L> adhesión rígida a leyes y conyicci.2_ 
n~s, cor.fus iór:, exceso de ÓI'\SConfia.nza 
y a oetirar.se. 

Su :~c!it~d h~cia le)•es y regla,entos: 

Es <te interp~ctación Iite~a1 de loS 
~::is:;:os. 

E• nccctario que aprenUa: 

A !'er ::oís fie~ible, a se::: conciente de· 
_sec,t~"'ientos p:-opios," ser ,-.ás direc­
to al expresar sus senti¡:¡ientos y a 
"-Ccptar intL~idad y acerc~icnto. 

' ... -

A la pérdida de 'afecto, al conflic 
to abierto y el atnque Contra uno 
::IÍSIIIO, 

Dependencia absoluta y sentimien-­
tos ~e dependencia. 

Es utili:r:arlo« CO!'IO base para ejer­
~;:er su autoridad iirtpersonal. 

A \"&lerse por si l'lis:o~o y· a decir • 
''no", a.- Í>cd ir las cesas d t-rectame.!!. 

, te a valori:z:at y criticar ideas y 
a ser fin::e sin apoyarse en reglas. 

' ... , l!Alii t.lDAD . CE:U:l\C;.At. _ .. . l: 

A la pérdicOa de podet, a volverse SC,!!. 
ti"'ental o débil y a <:!cper<dc:c de 
otros. 

:Dominación c~uel y explotacién de 
o~ros, sobrcactiviCad "! lo IIID"ivñ ., -
la acción. 

Es dobles"ndolos o atro?el!ci'.:,'olo.-~ 
re obtener I"CsYltados. 

A ten~r ;>ad.end.a, C-I!Cuch~r y ser e~ 
prensivO, a .:lpoyar o ot::os, a plarcar 
con lltiís cui<!ado y·" de:.:ostrar santi~­
~:~ientos tiernos. 
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f L EJEC~JTIVO EFECTIVO 

( PETER t. Dil.UCKER) 

PHFACIO: 

Yo empec6 o iMerr¡,r-~ en ~1 problcm:~ del ej<;>cutivo e:fcctivo :>ll)fincipi" e" o 
b segundo gu~¡¡:¡ m,mdlcl, Algunos oersonot reclutodol par ~:-~ncias del !'O ·• 
bicmo c'urante lo guerra provenientes de empresas, Univcnido¿cs, o bitln pro­
fesioni~tas, tuvieron oporcntemcnto ~xito con f~c!lid'ld como odministrodorcs­
pero otr01, no COI'I menos cop:.cidod ·o ~xpcriencio, fueron unos frxosod01 - -
frustodos. 

Desde ento,-¡ces he cst"do cstudiondo si¡tcm6tlcomente auc es lo rue h<~ccro --
101 ejocutivol E;fe·ctivos y q0.1e el resto do nosotr01, Incluyéndome ~m~ no f.oc!; 
1!101. Este libro orcsento mis logros. Lo m:5s lmportJI'Ite QUe o"cdodccir e¡ (lUe 
ll:l declividad puede ser '>prendido, debe sor o prendido, Esto no vieroa por siso-­
ll • i·.~i prop&ito en "''e libro ho sido presentar en form'l simple les elcmcroh;s: 
de esto próctico. 

Este li!:>ro es lo "primero p::Jiobr::." sobre el asunto. Al mioro.os no he POdido o:n­
con tror ni ngun ~ a!r a li ter Jtur'l 'cb1c ~ J o jecut i vo doctivo, r:>cro estoy scs:uro, -
sin embargo, ~ue ohto no es b" últim::~ p~labro", No~otrOI nt'tesihmos de to­
do J~ a~oericncio sobre efectividad de ejecutivos oue pedomos abtcnel, de to­
do clase cle ioutituci011es y e:n~rcsos. 

(;b'los (ljGcutivos efectivoS depende, PO( fo lento, nUC!IrO bienes!~ indivic!u::~l 
y en ü lti mo término, nuestro super vi ven el o . 

Pero 'lvroquc sl bien lo efcctividod puede ser :~prendido, los c¡ecutivot efit'lces 
e~t<:ín muy lejos do 1;, moyOJic. 

El propósito de este libro e-s hacer posible <:>ue ~~~ perlon'll o:rue ocu:>., ::uestos 
ejecutivos oucd~ lleg'll" ,, ser eficatCII p0r simh-nas, 
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Desdo el prcsiclcnte, hasta el más modesto cjccutivo1 no i,m­
potl<llldo lo limitado de su óreo de acción, deben: Pfct1ecr; otgaruzar, inte­
grar, motivar y medir, 

3a. R<::clidodcs del Ejecutivo: 

El ej ocutivo, en <.mo organización, •e uncoro o :1 realidades labre bs cue­
le$, ei.cnciolm!!nto, no tiene control y no le quedo otro oltern:;tiva sino-­
cooperar con lo inevitable. Cod¡¡ uno d~ ellos ejerce erosión l)<lfo no l~gftlT 
rowliodos. 

o) El tiempo del ejecutivo tiend• Q pertenecer a todo el mundo y rco tiene • 
tiempo poro si mismo. 

Tiene que otc::nder asuntos qua no dejan ning~n beneficio y si le quitan efec:. 
tividod en su trabajo. 

b) los ejecutivos sen forzodO!i o cootinuor " operando" o menos que ellu to• 
men INJ·acción positivo paro cambiar la realidad en la que ella!i viven y tro• 
boj en, 

lklo de las quejos m5s co<fl!nes es cuando el prctidOilte do lo Cm!>l"eSo continÚQ 
haciéndose corgo de los ventas o do lo producción, oúó cuando él está o car • 
goda lo operación general dcll nego;io y debe dor su tiempo o;omolcto a esto• 
actividad, 

e) Lo tercero realidad es que al ejecutivo formo porte de una organización. 

Esto significo que e! o;¡jccutivo es eficaz, siempre y cúondo los otros personas­
en lo orponizaci6o hogoo uso de sus oportQCianes. 

dj El cjcciJtivo eitá dentro de lo argonizaci6n. 

Todo ejecutivo miro al lodo interno de lo orgor¡izoción como uno cercar¡ o e.-­
inmediato reolidod. El miro el lada externo o trov&s de~n lente gn¡eso y dis -­
lorcianodo y es todo. la que viene de fuera no siem!l-l"e -se coooce de primero 
m-~na, ~~ CQflace a lrav6s do un filtro orgonizQcionol de re parles: La realidad" 
externa llega·cn forma abstracto y pre-digerido por el criterio ®e predomi'IQ· 
en la organizocian. 

No hoy resultado' dentro de lo arganizociórl, todos los resultadO$ vienen de-­
ruero. Por ejemplo, los re~ultados provie'len del .:lienta quo ,¡dquiere un pro· 
d.oo:to. 

El ejecutivo por necesidad vive y tr-.bo[o dentro de lo organización. A me• • 
nos que él hago esfuerzos concicnzudós para percibir lo c¡ue wcede afuera,• 

·lo de adentro puede cegarlo sobre la verdadera re~lidod. 

4a. lb promesa de efectividad: 

El .,unH•nlo .!P ~f .. ctivi<Jnd ¡,¡,." ¡wrdn ··.cr lo únlCI> ároo on dando no•otrO\I •· 
t><>d,mno ~•r><•rnr "'' ¡,,.:ruu~•nto>•ir:olficorivo 11n oJ nlvol d<t IQI Í11nciono•, la-­
gro5 y lollofaccianol doJ ejecutivo. 



Ln empresa no optrfl con genios, debe operar ···---­
CO'l porsanos cormlncs y corrientes Que tcrlgon un conoeirml'nto protunoo sobre 

sv órea y conocimicn.' os genero les scbre afros o:ispectos, tonto técnicos, como 
filosóficos, sociales, mtisticos, ate, 

Tenemos qua aprender como hacer"'" mejcr Uso de los personas en codo una­
de los ór~::os y ésto ::"•nifico aumento de efectividad, y 1::~ cfeetividod es ICI­
tlnlco armo paro que los recursos de habilidad y conocimientos produ::con mcii 
y mej~res resultados, 

-So. Pero ouC!de lo efectividad ser aprendido ? 

lo efectividad no es un to:¡lento CM el nuo Ul nace, si esto fuero la civiliza-:. 
c:16n moderno, serio altamente vulncr:>ble, 

Si h efc<:tividad se fJJCdc aprender, saltan los slguient<Js prc~wntos: En rJUe­
cpnsisto"', Cómo SI! DUCde crprender ~ De {!Ue clcrse e¡ el crprendizoje ". Es 
un conocimiento sistemático do conceptos-:. Es uno hobilidod-:- o_cs uno práe-­
tico, lo cual se aprende hacienda casas elementales uno y otro vez "' 

Existen ponanas con coroeteristicos totalmente diferentes y el'l muchO$ cosos­
opuestos y que !01'1 oficicnt~s; por lo que no exiotc UI'IO reglo sobro la porSOI'IO' 
lidC!d, lo i<lteligcncio, el conocimiorllo a. el filico de los personas paro do -­
terminar si son eficientes o no. 

lo que todos los ejecutivos eficientes tienen M coll'».Ín es lO práctica paro -­
hacer efectivo todo lo que ellos tienen y toclo lo que ellos sao; no impar!-:~ ol 
terreno en que se encuentren. 

La EJectividod, en ohas palabras, es un hábito, os un con¡unto de priíclicos­
y las prácticos pueden siempre ser oprendidos, prqeli.condo si ampro, aunque­
es oxtromodomC!n(e difiCil Hegor g hacer les cosos o la J)C!rfccci6n. 

PQf la tonto, no hoy rozór¡ pc¡ro· que cuo lquier persona, con d;,tes normgles,­
no puedo llegar o sor competente en cuolouier prócticQ, 

Esencialmente existM 5 prácticos que deben sor odC,IViridos paro sor un ejecu­
tivo cficienie: 

/ 

lo. El ejeeutivo.deba conocer en 0010 estó empleando su tiempo y odminis~­
tror, sisteln6ticamcnte, hasta el último minuto qua está bajo $L/ control. 

2o. El ejecutivo debe proyectarse hacia afuera. OiriQit sus esfuertos a los~ 
resultados más que al trabajo. Preguntarse: rué se espero de mí.., mcis que -
del trabajo realizado. 

3o, El Ejecutivo debe Cor'lstruirse sobre bases firmes- Sobre sus¡¡roplos ba-· 
ses, los de •us ¡efes, compoñ~ros y subordinados, y también <:Oflsideror'ldo lo 
situación del momento. No o'~bo conlruir sobro bases d6biles, no debe empe­
zar con: " Aquellas ColaS aue 110 ¡e pueden hacer" 

4o. El e¡ccutivo se debo concentrar tn pocos 6rco1 importantes, donde la-­
función principal seO producirrcsultodos soLresolientes; Deb~n forzone a si~ 
mismos o dctcrminor que es lo que tieM prioridad. lo primero en lo primcrq, 
lo segunda es secundarlo. 



So. El ejecutivo debe t=r decisiones efectivas y s~hcr que es­
to sobre todo, es un ¡n<1bl(•r.¡a dé' sistcm"- D~ )~1505 correctos, con 
la sCI.:uo:m:ia corre~;ta.- [l debe de saber que la decisi6n t'Í<'Ctiva 
es siempre un juicio )1:1sado sobre "opiniones o.lifcrcntcs", n;'is que 
sobre un "consenso de hechos", y él debe saber que tomar mlKh3S -
deci~ioncs prL'Cipltndaroontc significa tomar decisiones erróneas. 
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gror C$!0 C;)MOZC" <.!n que lo e~IC: empleando. Naturolmcr.te su posici&1 y su 
rcsp~nsobili,:cd lo obligo o uti/1~'" mvch::n m~s hcr:~s de tr-:~bojo que los w w 
otros miembcc.~ de 1., crganizcción. 

?o. Di'lgnootico de Tiernr.o. 

El rq¡istro. da tiGmpo se< h., venido llev-:rndo a cabo desde nuo se inició /"w 
::.dministrnción c'rcntlfia:~ ::. orincioios da este siglo rm tr:.boios manuales w 
en dontlc el tiemPo no es Url ~r.,r¡ problem1:1; esto es donde h dlfcrencla.er¡ 
trc el tiempo utilizado y el tiempo perdido es ftmd-:~menl'lfmente eficienciO 
y costos. En e ,mbio nunca se ha aplicado al Ir "lb., jo del ejecutivo, cuyos­
~ob!·JrmS oument:m c<:rdo vez m6"s, y se licne o.ue !uch~r co!llro el tierno::>; 
en este c:~so lo diferencio entrr;, el tiempo utilizcrdo y el perdido se trodv:u 
en efectividad y res.:lt-:Jdos, 

El primer poso paro que el ejecutivo se:¡ efectivo es ovo lleve su re{i'stro­
dc ticmc.o, que ovcde ser en forma de bitácora quo debo revisor QeriódicJw 
mente, ya Otle nunca debe dejar esto ":Ir su memori::1. 

El sq,uicnte poso es Jo ox:lminiUroción slstemcitico del tíem¡:¡o poro enc<)fl -
trar ol tiempo b~odw.tlvo, los actividades Í,ue quitM tiem¡:¡o y de~cart~r­
les, ¡i e:; posible, 

Esto ro::ruiere, eootesto~se uno mismo, v::~rios preguntas do diagnóstico: 

o) Lo ~dinero es trotar de identificar y elimint~r aaue llas COS!l"l ave no es­
;,ecesorio hacer y que rcpresentqn únicamente pérdidas de tiem¡:¡o, sin ninw 
gún resultado. 

P:tro onc011tror estos tiempcs perdidos es necemrio hacerse Jo .. ¡:¡regvnt-:~: 
"0ué suceder/o ~i r:isto no se hiciere~, si fa respuesta es" No sucedC!f!~w 
n<:rdo", obviomcnlo hoy que dej~ de hacerlo. 

-En lo ocluolidod hoy oue aprcmder o deeir que "nQ" si Ur"lo <~Ctivid-:xl no w 
Co!ltribuye en nodo e lo propi~ -:orgonlzocián, p{JrJ UnQ mismo, o poé'l lo 
org<r~i7~dán pero lo cual ha sido creado. 

b) La siguiente pregunte es: ~ Cuál de les actividades que yo realizo-­
puede,., ser l!evcdas o cabo por ¡:~Jgvic~ m6s, igual o mejor auc yo ? , 

Esto es vn prlr.cioio de delcgociór. yo que el ejecutivo no debe llevar ::1 cow 
bo tarco.; que o!rol pu"don realiz"r. Su tr*ajo sera'vigilor que se cumplo w , 
con el trcb.,¡o encom(!ndodo, · 

lo de/cg::~ción le permite al ejecutivo reoli~ar todos oouellas funciones qua 
los otros no pueden llevar o <::abo y en esO momento serci re<"lmcnte efectivo. 

e) Es muy común que~ hago perder tiempo a /¡:~ssubordinodM, 

Esto se p.J'!de d:>H~rm!nar fcicilmanle pregvnt(!rldo a los otros QCrSOnos: : C'ué 
hago yo que rcprc~~"'" unO p<!"rdido da tic"mpo poro usted, yo aue no obti~ne 
de mi porte ninguno oport?ción a su efcctivid.:.d" 

Conociendo lo <"oler i or se Clhtcndrá un mayor o pr¡:~vechomiento de 1 iti ampo dO 
todos las inlcoron~cs do lo or<lanizoción. 



Jo, Podondo lo1 tiemp<>1 perdidos. 

Tres cuestiones de dintnóstico cst:ín relocioMda~ con "dividades irnrooduc­
tivcn y que QUitan tiempo; sobre los cuales todo ejr,vtivo tiene cierto con -
trol , · 

Todo ejecutivo debe prcocufl'll"$o por los ·párdidos de tiempo yo qua sen el -
rewltado de uno odmini;trcci<in pob1e y de uno orgoni:l:oción deficiente, 

el Lo primoro toreo es identificar al tiemp~ p::udido, d cual proviene Ce fal 
todo" sistema o previsión. 

Los crisis que se repiten oMe> Iros oi'oo deben ser eliminados. 

Los crisis deben ser dentro de lo posib.le predecible!, porCII eliminar los, y-­
cuondo se •presenten deben ser reducidos o uno "lutina poro ove otros P"rso­
nos puadon manejorlos, 

Lo lriJtino es ·e·l trobajo que realizo una pctSG'la 1in gr:>n preparación, sin so 
pocidod de juicio; por lo tanto, el trabajo r.,tinario es aquel Que se h:>Ctl en 
forme¡ sistemdticQ y peno por pc~so; mismo oue debe ser ploilCodo pOI" el oj.!cv-
tivo cfoctivo, · 

b) Los pérdidas de tiempo o menudo ¡:revienen del exceso de ejecvlives. 

En uitmdtica podemos preg~nt<lr: Si dos excavadores necesitan 2 dibs paro -
c'lvar uno foso, 1 Cv.into tiempo •tardcrion 4 ~, o primera vista lo C:Olltcst,­
ción serio 1 dio, pera, en al trob~jo q¡.JC competa o lo.\ ejecutivo~, la contcs 
tación correcto serio 4 dios o quizá nuneo, -

Lo fuerzo de trabajo puede ser l!fl realidad muy poque~o ooro llevar o cClbo­
los toreos, lo que provoco un dnmdrito en el trabajo; QCro ésto 1"10 e~ la rc¡olo. 
Lo mds común es·q~c lo fuerzo do trabajo seo muy (llande con relación o la­
efectividad que se obtiene. Y el resu hado que se obtier.e e' '1UO b fuerzo de 
trabajo emplea mós tlempo "' 'ociéndose polilica uno~> o ot1os" ove trabojon­
do. 

Un sinlamo de lo anterior, es cuando los altas ejecutivas tienen oue emplcor­
mós C:e .uno fracción de segundo tratondo problcnw:u de rclociones hu monos, en 
rii'oos y friccionas, sobre prcblemm de jurisdicción, en c.,estlones de coouera­
ción, etc. Esta sHnifico que lo fverlo dr.l trabajo es muy granda, c(JC lo ¡¡e,.,. 
te so está convirtiendo en un impedimento pt:~ra reolizor I<JS labores, 

C(Jonrlo no hay sufieicnle trabajo pCll"o uno pers<Jtlo, es preferible eliminado­
y utilizar lo oscsorio e dorna. 

e) Otro sintamo d~ lc¡s pérdidas de tlempo es el exceso do juntos, yo que es­
el reflejo de uno molo orgor.izaclón. 

Los i"untos, por definición, son lo c.;..,secvencio de uno or¡¡anizcoión defieien_ 
lo. O so esto' en jtmtos a se trabajo. En uno orggnizociÓll idac¡l, lo que e1 un-. 
svello, los juntos no deben c~iltir yo que codo quien sobe lo que tier¡o que hg 
ctr, como hoce• la y e~ (lue recursos evento. 



las jUntas tion~n ruzór1 de ~N pcr<1uc la1 pers~~cs que lier1r:u diforer11es lr::~­
bajos lil.nCr> aue Coop~ror PS:'(l lo!Crar un'> torco c:s:cciíico y ndaue el COilO­

cimic<llo y la experiencia cuc se necesitan oor::~ un :~~unta dei~rminoda no se­
POJCdcn Cor1centrar en uno solo c;:.bez:., sino tkn~n G'-~ sm el re!.Ultodo dd ':.0 
noeimicnto y c~110ric.ncio de vorios personos. 

~o uno regla pcdc.mo:; decir GUC> las juntos deben repr~;-senbr una minimo­
porte del tiempo del ejecutivo, auc deben s~r bien olonc·,das y dirigid"!. 
M.11:has juntos significan que ellr<'bojo, ovc.debe ser canccrltradoen una ivrl 
ción o en vn componente, se dcsoorrom-a en varios trobojN o compooent<>S~ 

·Ello significo que la iesoonsobi!idod es difus::. y b infonnoci<in no se enviO-
o las personas que Jo neccsitQ!I. · 

d) L~ peor pérd"rdo de t'rem~:~o so dab~: o lo foil<> de lnform-aclOn, o bien ::1 oue, 
ésta es incomplet'l o deficiente. 

Lo pérdida de tiempo por defectos administroti,os, toles corr:o el exceso de • 
la fuerzo de trabajo, lo molo orgonizoeióo o l'l informociérl daflciente, p.¡ e­
den rruchoz vece-¡ corregirse ró~:~idorr:r:;nte, otros veces 'se tendrá que emoleor­
mos tiempo, pero siempre !os resultados tcrón buenos en térn1inos de "ticmpo­
gOtlodo". 

' 

4o. Consolidar tiempo" o dis~reciOri". 

El ejc~utivo ~ue onoliza y registro su tiempo, y odemcis lo "dministra; puede 
detcrminor con cuonto tiem~:~o cu~nta paro S liS tercos imo;rtontcs, 

Codo quien debe programar su tiemoo de acuerdo con sus necesidades y copo­
cidodes, poro siemro-e con lo ideo d.- GUC tiene cue emplear loroos lapsos de­
tiemPo ininterrumpidos ~aro trotar owntos impollontel que contribuyan o lo OJ: 

gonlzocicin. 

!/..,chos ejecutivos.tienen prohibido quo se lfs interrum~:~o, o menos que !es -­
llame " el prcsidento'de lo Rei)Úblico o su espos'l"; y progromc;n, en ¡,.] form::J 
su tiempo, que !os permite, pmi'odico y sistcmOticomente, dispQller de !opsor 
de tiempo da absoluto tronqullidod para J)Oder concMtr'>rsll, El tiempo emplc!;! 
do cicl,e estor limitado par b copoeidad de concentro el <.in del ejecutivo, 

Existen cilgunos recomendaciones poro lograr ~onsolid.or el tiempo, qu!1 pueden 
servir de base: 

a) Destinar diariamente uno porte del tiempo ( oproximodomcnt<? OQ minuto:!. 

b) Dcstinor dos diOs o lo semana. 

e) Fijar fechas de térrnino o I:Js !~reos importantes. 

Cuando lo ontetiOf" no se cumple ~:~eri<.idlcomente quiere decir .:¡ue·se nos está-
soliendo ol tiempo de la:i monos. · 

"C0116cetc o ti mismo" ei lo viejo y scbio.receto q~6 es casi impo1ible lograr, 
<1 bif'n. "'""'""'In li~mnn" N'"' ~~nrl~tn n"'' t~ri.-. ~.,n,./.-. ,./nh~ •~n.,:.-
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Toda argani~aciOn requiere de fa contribución pera desarrollar en tres gr~ 
des éreos;'' La obtención de rcmltados directas'! " la creación da vofon:s y 
su roofirmaciór¡" y " L~ preparocidn de la ger¡te para el mai'ic'la," Si na se 
lleva a cabo lo ¡;¡nterior, la or,.qnización entrard en decadencia y rnoriró'. 

Las tres Creas, par fa tanto, tendfón que SCI construidos sobre la bosc da lo 
contribución de fas ejecutivos, Su lmportoncio puede ""lrldr de acuerdo con 
lo personalidad y posici6n del Gjccutlvo, asr ~amo de o~ucrdo con las nece­
sidades de la oreonizaci6n. 

LO$ resultados dirc~tos, en un negocio, son los resultodos eeonómicos tales 
como vef\le~s y utilidades, osrcamo tombiln la contr!buddn de la Empresa• 
al desarrollo eeonómica do la comunidad, 

La creoci61'1 do los valores, y su reafirmación, os algo asrcomo: " Poro -­
que existe lo orgonizaciÓ'I 7", da otra moda ésta dcgcner(l en desorgoni~OI 
c16n, confusién y porélisis, Un ejemplo de estos Valares puedo ser: " El al­
to nivel técnicO poro producir lO$ bienes adecuados Que requiere la comu -
nidod, al ptecie mes bajo y e0t1 lo más alto .calidad". 

Lo orgoni~ocién es perecedero, lo vida de los personas es llmitodo. 'Jno '! 
gonizaci6n qua no p uede perpetuarse po ~r mi~mo el vn fracaso; por lo tan 
lo, tiene que renovar su C:lpitol humano; tiene c:ue ;pteporar siempre uno-~ 
generaci6n nuevo que recibo !o estafeta. ·· · 

El enfoqve de cootribueión de un ejecvtivo debe ser prcpcu-ar gentE>¡ gente 
?.!IC debe estor ojuuado al nivel de trabajo qve se c~pera de ellol, 

Lo gente debo estar preparado poro ocupar puestos wperlores en lo orgoni­
zoeión y desarrollar Sll trabajo con efectividad, aún teniéndose· que olvidar 
de todo lo r:¡uo hoci<l anteriormente. 

2o. Como hacer que el especioliua sea efectivo. 

El enfoque dnl " Técnico" en la eontrlbuciM es un pr~lem<l p.articulormea 
te importante y que éste, pOr si s.ólo, no puede c011tribuir en nodQ. 

Los tricnieos no producen cosos, ellO$ producen ideos, información, con-­
ceptos. 

El técnico, sin embargo, es en la mayoria de lO$ caso\ vn especiolhta; ca­
,.,.¡, reglo, él puede ser declive únicamente si.aprende o h:>eer vno coso-­
m.J)I bien hecha; Csto es si se ha especializado. Uno especiolldod, por sr­
misma, es un fragmento y es estéril, su utllidod se obtiene únie<lmcnte-­
Cuando~ conjuga coo otrm especiolidodes, 

Lo toreo no. es producir " general islas", La tarco consiste en cncpuzor el -­
trabajo del especialista can lo persono adecuado C~ue puedo hacer efecti -
vos lO$ distintos fragmentos de codo una de los e~peclalidodcs; es decir, -­
que los partes forme un todo qve er:ntribuycr al desarrollo do lo organizo-­
ción. 
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d ellneo cual es la reoliclod de un:;~ erponi~ación prepcrodo, El trab.,¡o efec­
tivo "s actualmente reoli~odo por c'1lli¡n1 de oenon':l> cle diversos conoci -­
micntcl y hobilidodes aue tienen que lrobojcr junte~~ vo!:.:.1tcri~mcnte y de­
acuerdo can lo lógico de lo situociOn y lo~ dcmOI'ldos d~ lo torea; més (!UO­

dt. acuerda <::on uno E:Siruclura formol de juridi<::ci6nes. 

El problema ha sido siempre como seporor de la " irlfarmoeión" 1:;:~ "co~r.uroi<::a­
ción" ~ Porque lo informoci6n, que tenia qvc ser manejado y transmitido ··por 
lo ¡¡ente, ero siemrp~ distorcionodo por los comunicocicmes; Ehto es por lo­
opini.ón, lo im~resión, el comentario, el juicio, el prejvcio, cte. Ahora, de 
prOI'lto, Citamos en uno situación en que la i(lformoci:5n es im¡~ersMal, Y, 
por lo tonto, sin ningún contenido de comunicaei6n. Es informoci6n puro, 

Pero ahora tenemos el Fl'"Sk m:;,• de establecer vn mlnimo flecesorio de comu­
nlcaciQn poro podernos entender uno:s can otros y paro conocer nuestros nece­
sidades, motos, opreeiocioo~s y monerr,: de hacer los casos. L>:~ inform~~i6n­
no suminlll:a ésto. Unleomente POr el contacto dire~ta, yo seo por medio de­
lo pofobra hablado o lo pclobro escrito se pyedo obtener cornunicociÓl\. 

e) E! cuto-desarrollo individuo! Crl una gran perle depende del enfoque de­
l~;~ conttibuci<Sn. 

El homl>ro que sc·pregvnlc o si mismo:¡ Cu61 ~~ b oportociÓl\ m>:~s •mpor -­
tgnle qve puodo dar porO el desarrollo de esto organización-;, que Ol'l efecto 
se pregunta: ~ ~u e ctJto-dcso.rcllo necesito? 1 ( c:'vé conocimientos y hobl 
lidades tengo que cdqvirir poro llevar a cabo mi contribuci&l", ; "·'ve 'es -
fuerzo tengo c¡ue Poocr en mi trab"jo':' 1 } r:'·vé enóndores tenga (!Ut estable• 
cer poro mi misma?. 

d) El cjocvtivo qve se enfc<:o en' lo contribución lt~rrbién cstimvlo o otros­
poro d osorrollorsc o s T mi ~m o, ya sean subordinada~, ca m pa•'ercll! o su ocr ior~s , 
El estoblece cstándo;:'és que están b.,sodM lln los requerimientos da lo toreo. 
Al mismo tiempo 'los otras se ven impvls~;~dos hado altas os pi rociones, motos­
orrobicla$0S y trabajo de gran impacto. 

Nosotros conocemos muy poco acerco del ovto-dcs~rolfo; pero si ~obemcs -­
una coso: la gentt' en genero!, y el p<!Uonol calificado en pcrtkular, si. de 
scwrollon d:: acuerdo o fa qvo coosidcron debe ser legrado. Si ellos e~igen _: 
poco o si nhmos, se auedcrón tezaeadas. Si ellO'! se exigen mveho, podrdn -
a!can~or vna estatura alto. 

4o. lo Jvnto Efectivo. 

Lo (vnto, ol reporto, o lo rrcsentoci6n, son los trc;bojos tlpicas del e)ccuti­
vo. Ellos i011 sus herramienta~ espccrficas.dc t<:dos lo~ dios, Ellos t<:~mbién In 
oxigon mucho riempo, aún en e! coso e¡¡ que el e(oc<Jtivo tongo éxito on el 
011áli,is y control de svtiempo. 

El e!ec:utivo eFiciente'-"::!"~ qtJo es lo q<~e va o abtefler de uno juMa, un re­
porté, o uno presente=iérl, y cvol es, o cual debe ser w fropósita. El se de­

. be preguntar e slmi,mo:·"¿ ?a~ qué estemos !levando o coba e1ta junto ~, -
necesitamos tomor vno d:ocisián':', ; o.oucremos informar?, ¿_o d'b~mos d_c 
¡ar aclcrcdo qvo es la qve cst<:~mos hocionda ':'" 



El ejocutivo debe insistir <.n qua d propósito de lo funtu seo debidomcntc 
pcnscdc y "deurr.nuzdo anle;s de citcr o lo reunión, que :e conci:!:ca io uH­
Iidod clcl rcportt> au~ Cl de p~dirlo y qua lo f'I"Citntacíón esté debidam<lnte­
or!:'o"lzoda, ~1 dd>a insistir en '1UC la junto sirva poro lo contribuclG!l que 
se tionc cncomcndCid:J, 

El &nln~uo ds lo contribución con/rores/<:~ uno da los problcimos b6slc~ 1dtd 
cjccll/ivo: lo cenfusión y el caO'i da los ocontecimientos y ~u frocoso pOro­
indicar por si mismos cuolu son justificad:~S y cuJics son maromente "ruida". 
El enfoque de lo contribución impone un principio de orgoniz.e~ción. Jm.,one 
relevancia en los oc011lecimientO'i. · 

Enfocando lo contribución se crea un oquipo. 

Flnolmento, E!tlfocondo lo contribución, el o)ccutivo es llevado o levantar­
sus ojos de adentro ( esfuer2:o, !rebojo, relaciones) hoci.o afuera; que os, h2_ 
cío IO'i resultadO$ de lo crgonización. lo pone en contacto directo e en el-~ 
exterior. · -· · 

El enfoque haci:Jio contribvción es el enfoque hacia lo cftctlvidad. 

• 





C.\i'ITlilip IV 

HACIENDO f>UE LA FUER7 A SEA P!l:')D>JCTIVA 

El o:jacutivo sobe que no ~e pued" comtruir sobre b,ies d6biles, Poro ob­
tener resultados ~a tienen quo usor totlos los fuerzas disponibles; los fuer­
zas do los osoeiodos, d;;, los ¡efes y los de uno mismo; eSos fuOIZ<:>s son-­
oportunidades reo les. 

Hacer que lo fuerzo ~ea productiva es el único tll'opósito de la orgoniÜ.-- · 
ción. No se Fuede, pgr supueuo, 11encer las debilidades 0011 los cuales., 
cado uno estamos dotados; pero si so pUeden anular, La torCCI es us:JI" la -
fuerm do codo quien como un blocouc poro logrO!" 1.:r1 desarrollo compo~to. 

lo. Lo fu~rzc de los ejecutivos. 

El érea en ltrcuol el ejecutivo se cr¡frento primero al descfi'o de los fuer­
zas es con el cuerpo de funcl011orios y empleados. El ejecutivo efectivo­
cubre po$iCiones y Frotrueve sobre la bose de lo C!ue codo hombte puada·­
hacoor, El no tomo dac"tsiones poro m'tnimizor debilidades, sino poro ma)(i­
mizar fuerzas. 

Trotar de colocar un hombre o un equipo (ln uno orgonizoci6n ·pero avitor­
debilidodas clero, al fin de cuentos como resuhcdo, la madiocridod. lo -­
ideo de c:ue hoyo hombres completos, sin debilidades, es un síntomo de mo 
diocridod e incomp~tencio. Los hombres fuertes siempre tienen wandos de­
bilidade!;dédc hay mo;)'lt<Oilos,. hoy siempre voHes. Nodie es fuerte en mu 
ches órcos, -

El ejecutivo c:ue está preocu¡x¡do C:Jn lo que una pcrs0110 no puede ho:¡cer­
más que scCrc lo <!Ve si puedo hccer y c:ue, por lo tonto, troto de ellitor-­
las dcb!lidod-,s en lu(Jcr de ol)l"ovcchor las fuer .tes efectivos, es un e¡ecu­
tivo d<!bll, El prcbab!<:>montc miro osn "lo fuerza de los demás uno amenazo 
centro si mismo. 

En lo tumbo de Andrew Corrw!lie podemos lctr:" Aouiyoce U/1 hombre­
que supo tt.mcr o su servicio hombres maj01CI quo él ''. Por wpueslo codo 
uno de c:;o~ hombro~ ero " mejor" pcrouo Ccrncgie descubrió su fuerzo y­
lo puso o lrobojor. Coda uno de eso~ Cjccutivcs era mejor en uno óreo es~ 
pacifico o en un tro'><:~io espcciíico, sin cmbcrgo, c,rne!Jio era el cjecu -
tivo efectivo en medio de ellos, 

' El ejecuti11o efectivo sobe oue sus subordinados reciben un solario, paro~ 
des.orro!lor, l' no poro holcrior o su' ·¡efes. 

El ejecutivo efectivo r.uneo pregunto" /. l?ud hoce él p:tro llevarse b"onn 
conmi!lo?", lo pregunto es: "¡ En que contribuye ~1 ?". El11unco pre• 
gunto: Ou:5 es lo que un hombre no pueda hacer":'", lo pregunta es: 
"¿ C\Jd" es !e ~¡u e ~~ puede h:>ccr bien? 

Lo persono c~L-~ u<c-r su habi lic!ad porO poner todos sus recursos detrás de­
una actividad, un co . .,Fo do csFu~n:o, uno área de rcolizoci&-t. 



Cuando el cjucutivo descubre la fuerzo, y lrt~Ooi" oor" quo t'~to fuerzo­
sccr prodtlctivg, coruc9uirói que haya imp.,cto scbrv lo c¡uc un hombre no~ 
puedo hoct'r, sus faltas, debJlidodc~, e impedimentos IX''<l realizar¡ sobro 
su incfjcicnela, 

El enfoque do la fuerzo es o~igir reali~ociones. El jefe cHl~cr.to sicmpre­
empie:~:o con un hombro que pueda hacer las cosos bien y después le C>'ige 
qt~e realmente las haga. 

Trotar de construir contra la debilidad frustro el J)ropo:Ssito do la org~;~nizo­
clón.lo organización os el Instrumento especifico poro hoc!!r c:¡ue la fuer­
U! humano redunde Gn reolizocíoncs, mientn:s lo debilidad hvmona os neu 
trolizada y o lo lar11o se canvif'rte en inofensivo, -

El ejecutivo efectivo r.a estú ciego o la debilidad. Si un empleado no se• 
llevo bien c011 Jo gel'lto, pct"o su tarea no requiere de esta <:ua!idod, no im 
porto; lo única consecuencia es que al jefe nVt1co deberé darlo el puesta: 
de gerente yo que conoce su debilidad. 

lo torea del ejecutivo debe ser llenar un !rebajo y no colocar un hombro. 
El trabajo debe ser objetivo e imp<monal. Dcbemo1 prcguntcr: "¿ C'ué es­
locQil'ecta?", e"n lugar de" Ouiérl es el.carrccfo 0 ". Jom6s las decisio­
nes so deben toroor sobre lo base: " ¿ /,/,e g~uta esta persono ?" o "r. Po ~­
dria él ser oceptab!a ?", la preQunl:> <X:Iecuoda es:" l. Esto pc••ona es lo 
mas adecuado poro realizar un trabo lo sobresaliente?", 

¿ Cómo pues, se puede lograr una fuerzo de ejecutivos efactivcs 1in caer­
en la trompa da constrctir trc~ajas para satisfacer pcrlorlalidcrJ~s"'. Sigctic!2 
do Jás 5igviente5 regla:;: 

o} Debemos partir de la baSli que las trobaial no SOl'\ creodos.por Dios o­
uor la naturaleza. El ejecutivo conoce que su dcsi!?Ocrción proviene de hom 
~s altamente f01iblcs. -

le;~ reglo es simple: "Cualqvicr puesto qu-e hoyo derrotado a dos o tres horn­
br~s sucesivamente, aún o pes~;~r de ctue .;oda uno hoyo reoli::odo bien sul­
asignoeiones.ontcriores, debo ser considerado inadecuado poro seres humo­
nos. Debe ser rodiseilado. 

E! ejecutivo efectivo :;e asegura qoe eltrabC!jo está bien diseílado, si lo -­
Clfperiencia le dice otra cosa, él na bU$ca un genio que hago lo impcsible 
él rcdiscílo al trabajo, Su capocldod consiste en hacer que gente común ~­
lleve o cabo tareas fuero de lo com<.in. 

b) la segundo regla es lo2rar q.e cada trabajo SeC! exigente y ¡;ronde. Q_c 
be retar a quien lo ocupa paro que desarrolle la fueu:o que un hombre pue­
da tener. Debe tener cr~faque poro que cualquier fuerza, si 1bta'es rcle~n 
lo paro la taaea, produ·~ca resultadas. 

Esto, sin cmborgo·, no 1!1 !o politice do la mcyorio deJas organizaciones. 
Ellos tienden o hacer el trabaja poquci\a; el cual tcndrib sentido único-­
mente si lo gente fuero diseílodo y maquinada poro un de-s.arrol!o cspecili­
co en un momento dado. 



Lo reo!:~ se op:ica ~n par:icubr oltrobojo dd cmpl~;.,clo que so Inicio. 
Cualquicro qu<: s~o 5'J·fu"rzo, és~o dtl.>c ~<-ncr la oporlunidod de encontrar 
sv pk•lo dcoorrolla. On sv rrim.:r trabo jo los cstó'ndcrcs csrón limitados por 
a~ucllo ou~ e un empleado lo tmcouzaró paio el resto c!o sv corrNo, por­
aquello ~ua 61 medirá por si mismo y por su contribución. :1ostc.i ¡¡\·e el em­
pleado entro a un t:abojo de importancia, él tiene lo opOJIUnidod do de- • 
sorrolforlo. 

. . . . 
Es ipuolni<:nte importante poro él inve~tlgcr la m6 pronto ¡)O$ible si est~­
en verdad en el lvgor odecucdo o, al menos, en lo ela5e de trobójo oda-­
cuodo, 

e) El ojoc':'livo efectivo sobo que tiene que co111idClror que -es lo ouo un­
hombro puede hacer, adcmris de {',Uo es lo que el trobojo requiere; óto­
siQnlflco qua dabe estor pan sondo occrc¡¡ de lo scnte mucha tiempo antes­
do decidir llenar un pusto, o independientemcr¡te de ello. 

Esto es lo ra;¡,<)n por lo que se het'l odoolodo procedimientos de cvalvodOn 
o trov(;s de los cuale~ lo gente, y espociolmcnle el plll'soool calificado, -
csregulcrmtnle juzgado. El p-opótlto es ll~or a una evaluoclón do un -~ 
hombre entes de o,ve el ejO<:utivo tenga que decidir si es la f'C"Cilo ldMea 
paro ocupar vn puesio m6s importante. 

¡\luchas orgcmizacicnos no tienen un procedimiento de evolu6ción y· otros, 
quo ~¡lo tienen, no lo oproveehon. 

La ovoluaei6n debe estor fincado en los asp(¡ctO$ p0$ilivos del individuo y 
no en sus faltos o en s•;s dcbilidodos, · 

Todo lo que un::o puede medir es el desorro!lo: Se emplez¡¡ con un estado­
que contiene los mayores contrlbucianes que se hon csoerodo do un hom­
bro, tonto ~n s.u posada como en su p-esente, y un registro de-su dcsorro­
!lo real Poro compararlo cootro esos metas. 

Despud1 so CO'l!Cston cuatro prcguntos: 

e ('u6 es la que él ha hecho bien?, 

- ¿ Du6 es la que él probab!cmonte podrá hacer bien?, 

- ( ('ud es lo que él til!nc que aprender, o adquirir, para obtener un be­
noficio comple~o de su fuerzo ? 

- ( Si yo tuviero un hijo, o uno hiJo, occptorio tenerlos trabajando bajo 
lo dirección de esta p.o10ono;'. 

Si,¿ porqué? 

No. ( par qué ? 

.Esto cvolvoc;ón nos !levo a un mayor anólisi$ critico do una porsono que­
muchos de lo¡ procedimicmtos actuales dise~odos pera conoCI!r los dcbili -
do,les,. mós qu<.: lo fuerza. 



d} El cjecu!ivo efectivo sobe quo P<Jra obtener fver:r.o, (slo ticnG ove 
ser sobrepuesto a lo debilidad. 

Si el ejecutivo pregunto: " t Esto hombre tit<ne fuerzo Cl'l urm área ma­
yor '? " y " {_ Es esto fuerz::. relevante I)Cira lo torce{'". " 1 SI ill laqro 
6xi lo en esta óreo cspec iíica, so rcftcjor<Í una di ferone i o si gn i fi cot i va "" • 

Silo raspucsto Gs "si", el ejecutivo puede cocniderar al sujeto como un 
buen o:mdidoto y darle un puesto de mayor respor'lsabi lidod. 

El ejecutivo efectivo nunca COI'Isidero que dos mediocre1 logren más aue­
un modioere. Lo reglo¡¡,¡ que de» mediocres casi siempr.,.logron menos·­
que uno :t. lo, 

El ejecutivo efectivo nunca acepto lo existencia del "hombre indispensa­
ble ", El hombre indispensable exístc debid(l·a que es lncompotentc y p_o~ 
ro poder sobrevivir se enclll'lcha culclodosomonte porCl eludir los exigen~­
el os, su ful!1zo es usodo indebidamente poro sostener o su jefe que es dé­
bil y no puede estor de pie con sus propios pies; o bien, su fuerzo es mal 
us~;~do poro retord::r el enfrentamiento o un problema ~riÓ o poro cneu --
brir w exHiencia. . 

Cuando cualquiera de cst~ srntomos opcrece, el hombre Indispensable d~ 
berá s.or movido de inmediato. 

Un jefe tierra responsabilidades sobro el trabajo de ws subordinadO<, tie -
ne poder sobre su trayectoria; por lo tonto, hacer prod~ctlvos sus fuer~os­
es un asunto de mOJel imperativa, uno respansobilidod de autoridad y po­
síci6n. 

2o. Cómo pulldo maneje" o mi jefe ? ----
Después do todo, el ejecutivo ofcctivo troto de hacer completamente pro­
ductfvo lo fuerzo de su propio ¡efe. 

1-'.ocer qua lo ft.erzo del jefe sea productiv" es uno llave poro l-o propia -
efoctivídot¡ del subordinado. 

El o!ecutivo efectivo sobo y acepto que su je.fe es'"" ser hu mono, con-­
cuolidodcs y limítocioncs. 

Construir sobre lo fu~rzo del jefa hoce q~e el wbordlnado seo mós.efec­
tívo, construir sobre lo debilidad del jefe será ton frudonto como trotar­
de corutrulr sobre lo dobilid"ad del subordinado. 

Por lo tanto, el ejecutivo efectivo se presunto: "G'uc:! puOOe mi jefe ha­
cer realmente biM?, ¡ C"·ué ha hecho c:!l reolm~nte bien?, ¡ 0ué es lo-­
(¡ue.él necesito poro sObar uw su fuerzo~·, ;rué necc,ito obtener de mi 
poro dcsorrollor ?". El no se preocupo mucho sobre" lo que su jefe no--
puede hOcer", · 

El ejecutivo efectivo conoce, que siendo su jefe humano, tiene sus pro­
pios caminos poro ser efectivo, di busca e~os cominos; quo pueden ser --

m r v h' "1 r n rl!n];,J,,l,.., 
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CAPITULO V 

LO PRI/,t.E~O ES LO PRIMERO 

Si hubiera un S<'crato P"':o lo cfcclividod, (;no serio lo coocentroci6n. El 
ejecutivo dec~ivo hace los cosos importantes primero y una solo coso o lo 
vez. 

Lo necesidad de concenlrarse ost6 fundamentado en la nchJroloza del trabo­
jo ejecutivo y en lo noturoleza Ce! hombro. 

Lo ontcrior es evidente por varios re~zones: 

Siempro hoy más osunlos importantes c:uc tienen que ser atendidos que- -
tiempo disponible poro'pnder otendcrla5, No importo quo ton bien odrnl -
nlstre el ojeet.~tivo su tiomp<:>, es un hecho quo la mayor porte del tiempo 
no le pertenece; siempre existe un déficit del mismo. 

Entre m<is se eñfoeo el ojecutivo en contribuciones SVpEriores, ól requerirá 
lustomento de mayores periOdos de tiempo ininterrumpidos poro obtcr~cr pro­
vecho de: su 1robojo. Asimismo, cnlro mós un ojecutivo estó lrobojondo parO 
obtener fuerzo prodvctivo, más consciente se vuelve de lo necesidad de CC!I 
centrar los fverzos humanos dispOI'Iibles. 

Pl:lro lo concentración es tombierí i mportonte por el hecho de que lo moyor­
pcr~e do nosotros encontramos muy dificil hacer bien cún uno solo cosO a un 
tiernpo,_no tratemos de hacer das. 

. . 
le humanidad es en verdod capaz de hocu una grcn cantidad do cosos di­
fvcntes. lo humanidad es une hcrromicnto multifccética, Pero el comino­
para aplicar lo productividad do la hvmanidod ampliamente es C(l(lccntron­
dc uno gran cantidad de capacidades individuales en uno torco. 

flvy poco:u penonos p<Jedcn obtener éxito cuando rcolizc¡¡ varias torcos im­
partcntes al mismo tiempo. 

la COI'Icentroeión es preciscrmenle necc~ario porque el ejecutivo constoniCJI'I~ 
j(: i:.- ~'flfr ... ~:·• .. !o gran ccntidod de toreos que tian-an c¡vo ser rt.olízodas,-
y hccer uno coso o un ticmpo~ignifieo hacerla ró"pido. Entro mcis podamos­
CO'"lcentror tiempo, esfucrl<ls y recursos, mayar eontidod y diversidod do -­
tercas podremos des.orrollor. 

El ojecutívo efectivo sobo c¡ue es necesario roollzar gran can"tidad de co-­
sas y sobre todo con eficiencia por lo tonta, él concentro su propio tiempo 
y ener¡:io osicomo elliempo y la cnerglo de lo orgooización poro hacer-­
uno solo cosa o un tiempo y poro hacer primero los cosas más importantes, 

lo. Desligándose del ayer, 

Lo primero reglo paro lo concenlración de los esfuerzos del cje~:utivo cs -
da1ligone del po•odo, quc ha dejado <le ser praduetivo. El cjeeutivo efec­
tivo revisa periQdicomc"le ous ~ragr~mo1 de lrobajo y se pn!gvnta "¡ SI yo 
yo no hiciera ésto, lo cm~<l2orio o hacer charo?" A menos que lo contestq_ 
ción seo un COI'IIundtnle "si", el ejecutivo debe dejar lo oclividod ó re­
t!,,.,;,!_., ... 1 ~..;~:~~ 



Al mcnm el e¡ecunvo. esto seguro que no $(! 11;ver1irón recur1os productivos 
en toreos que ro r10 son productivos, y todos los reeunos irr,ncrt:mtes, espc­
ciolmcrlte lo: uccsos rocursos do lo fuerzo humono c;ue eslcin engranodos -­
con los torcos del oycr inmcdiolomenlo se conccntron y son cucstos a lroba­
¡or en los oportu'lidodes de! moilono, 

El e¡cwtivo quiero ó no, cst.::ró siempre ligado con el pcuodo. hto es ine­
vitable. lo actual es si~mprc el resultado de lot aeciooes y decisiones lo­
modos ay~r. El hombre cu::dquicro que seo su poslció" no puede descuid'll'-­
el futuro. Los acciones y dcci;ioncs del oym:, no impQfto quó vcliosos ó so­
bias J)UtdQII haber sido, inevitablemente llegan o ser ahora !lroblemas, Cri­
sis y eshJpidaces. E! trabo¡ o especi'fico del e¡ec..otivo es ccnducir los recur­
sos octu.,lcs hacio el futuro. óto significc que todo ejecutivo llene que cm­
pl;:,or"ticmpo, enerei'o e in~~mio an corrCDir ltts occia,..cs y decisiones del-­
ayer yo SC'lfl propiDs ó de sus predecesores, Peto al menos debe trotar do li­
mitar su servidumbre con el pasado, eliminando tod"s aouellostareos y e<:­
tividodes que ya no prometen resultados. 

Aún m<is peligrosos son los actividades que debericn crear bt'llefioio, y lo;..s­
cuolcs por uno rozón u otro no producen, Si e'stas no se parlan de raiz,oco­
baro:ín con la vida de una orgonizaeión. 

Todo organización es a!lolll(!nle susceptible a padecer estos dos enfermeda­
des. 

El ejecutivo efectivo debe descartar primera uno actividad obsoleta y des­
pués empezar can uno nueva, Esto es necesario poro guardar al t:quilibrio­
de lo or¡¡onizociM. Sin ésta, lo organización pierde rópidamcntc formo, -
cohesión ymar.ejabilidad, Las organizaciones necesitan ser o:ígilcs y fuer-­
tes Como las organismos bioiQsicos, 

También toda eJecutivo sobe que nodo nuevo es!áell, ¡;;empro exist~n ~ro­
blemos. Cuando no s'.l ha estructurodo lo nuevo tarea sólidamente, se corre 
el riesgo, cuando empiezan lcu proHo'mas, de ~ue d'sto sea ccndanodo al-­
fracaso dasde el principio. El único medio cfeclivo caro ofimzar la nuevo 
toreo es lo Q6ntc que Ita proboda su co¡x¡cidod poro realitor. A. menos que­
sean relevodos de sus c.::rgol actuola1, no podemos esperar que ~esorrollcn­
un;;~ nuevo tarea, 

lo olternativo de centrotor gente nuevo paro nuevos torcos es muy riesoasa. 
Se ccntroto gente ~ucva pOro ampliar uno actividad yo estoblecida que co-: 
mino corrcctomcn!o, Pera poro iniciar oigo nuevo se debe utilizar gente--
001'1 fuc.rzo d~bidamente examinado y ¡;robado y éstos son los vctcronO$. Ta,., 
da toreo nueva es como uno aventura (aunque atrm emores:~s hoyar1 hecho­
el misrilo trabajo mucho tiempo antes), en el que el cj~cuiii'O cxocrimont2 
do y eficiente no debe, o menas que no quede otro remedio, odicianar -­
otro ovcntura contre:endo gente de fuero poro hacerse cargo do! trobojo. 
Es trislamcnte cam.ín que penooos que paree ion genias cuandoJraboiabon -
en otro parte, tcn¡¡on miserables fracosos seis masas desúes ouc ompezoron­
o trabajar can " nosotras", 

'Jno or¡¡anización necesite contratar gtnl'e nueva, con ido:n y puntos de-­
visto fresca•, 51 6'1to promueve únicamente o I·J gente que tlene adentro,­
~ volverá pronto estético y cstd'ril. Pero d~ntro de lo pasible, no deb~mos 



contratur gente nuevo cuondo el riesgo es e>:orbitonte; é•to cs poro o-:upgr 
llUC:Io~ Ejecutivos altos dentro de '-'110 octivid::.d imi)O(tonte q.HI es nuevo. 
Los debemos CCillrot"r po:Jr:J ocupar pucuos de segundo lineo en torc>os dan~ 
nidos y ~ntc01didos r"zonoblcmente bien, 

Desechur sistemátlcc:mcnte loabsoleto es el ún.ic? c"mino poto forzar lo nue­

•"· 
2o. Prioridades y p.ostcricridodes. 

Hay siempre más tore<Js productiv.:s poro el mo~ono que tiempo paro rcoll­
n.rlos y más oporhmidodes ~ue persQ<los capacitados que se hogon carga do­
ellas, sin tomar en consideración los siompre abundanl~s problemos y crisis . 

• 
Por lo tanto, la decisión a tomar es cLt<il torea merece prkll'idod y cuál C'l de 
menor importoodo. El único problema es quién tornará la dechi&-.1 el <;jecu-· 
tivo a las presiones, Pero de CLtolquler manara los tarcos ~Qrán C>jLtstodos ,1-
ti~mpo disponible, v los Opo:Jf!Ltnidodes so con~ertlrcín en recrlkllld en la me-­
dido en qLte los persones capaces estén CCfca paro hacerse cargo el" ~Uos. 

Si los presiones, más qLte los ejecutiv.n, tienen prioriclod poro tomar deci-­
siones, los tgrogs importont<ll est<in destir¡gdos o sor !aerificod~:n, Ya qLtl! no 
habrá tiempo poro ccnvertir lo docisi<in en acción. Esto casi siempre sígni­
fic~;~ qLtc lo toreo no es completo o monos que otros personas la hayan tomo­
do como propio, loayan aceptado nuevos cominos paro hacer coi.OS antcricre1 
ó bien p.<Jro hacer algo nuevo. 

Olro consecuencia de dejar o los presiones el control de las prioridades es­
OLIO no se obtienen r~sultodos deltrobojo de la alto gerencia. CLtondo los-­
altos ~j~cLttivos 1on dominod()S par los pr"'iones, dejarán de hacer el traba­
jo que otros no pueclen realizar y qLte les concierne o ell.n cliroctomente, 
los presiones llevan ol ejecutivo hacia adentro; ésto pierde contacto con el 
exterbr, que es lo Úflica roolidod, la único éreo dando so obtienen resul -
taclos. Par las presiones el ejecutivo dó preferencia o lo cLte ha p"'ado so­
bre ol ft.tLtro, o lo crisis sobro la oportunidad, o lo inmediato y visible so-­
bre la real, y q lo Ltrgente sobro lo rel~vonto. 

El trabajo no es establecer priorlclodes, ésto es fácil; el ejecutivo debe cco­
centrOr$C en clctcrminor cUJ1cs son las torc-.as secundarios, las qLte no deben - · 
ser atacados, las que no proclucen resultados. 

Nuchos ejecLttivos hon aprendido que no h"y nado menos deseable que re'!,i 
vir un proyecto tordio qLte fué pospvesta cuando éJte primeramente s.ur!!ió, 
Hacer cinco oilos despLtés, aquello qLte debió haber sido inteligcl\le reali­
zar cir~co ailos antes, es casi Ltn comino seguro paro lo frvstroción y el fra­
caso. 

Aquello que actualmente se abondcno ó so pospone croC> temor'"' el ejec':! 
tivo paro pospCilcdo en formo clefinitivo; él sobe qLto ésta ó oqLtello toreo­
no os de primero importqncia, pero postergorlo es ñcsgoso; ooLteJio que s.; 
ha postergado puede ~cnvcrtine en lo clave del éxito de Úno de nuestros­
comp.Jtidarcs. 



D~tcrminor uno p.lStcrioridod 05 tombi<!n desagradable; toda posterioridad 
es sl!lmprolo máxima ~riOfidad do ol~uicn m•.Íl. E::.mci• fócil darles el tra­
tamiento da p-iaridod e!lobleci..,ndo uno horr-::ro poro qur. osa "alguien más a 
les pongo "un poquito'' de atención y no sa desilusione, siempre y cu<mdo 
se pued<> obtener ol;cJ.in resultado positivo. 

!lucho so pvcdc decir acerco d{d cr,¡lisis de los priaridoc!lls, pero lo má5-
lmport,mte sobre los priOfldodes y las poster\oridadcs os, sin cmborso1 no­
el or~álisis inteligeflte sino el " caraja". 

El e ora fe m6s que el análhis dicto verdaderamente las reglas importor>tcs­
poro ¡dentiflcor las prioridades: 

a) Elcoir el fui!Jro poro contrarrcstot el posado. 

b) EnfocQr sobre los oportunldodes m6s ouo 
sobre los prcblemas • 

e) Escoger uno dirección propio, en lugar 
de dllr bandazos, 

d) Aspir« alto, llsplror por lll¡¡o que 
produzco un cambio, mós que por algo 
que esté" Q solll'o" y es fócil do hotl't", 

M.ochO'i estudien sobre los ei~tificos e inYestigadores nM den:u~tron Que 
tul realizaciones han dependido mós de su vnlor nora ir detr<'il de las opor­
iunidodes que de su habilidad p~ra llell'ar o coba sus lnvestigoclan.,s. 

En lOO negociO! los campoñias con ó><ito son aquellas que so proyectan e lo 
il'lfloll'oción de h!cnicos ó negocios y no ol desorroll o de r~uovos productos­
porll su linea <":etuol. 

Como uno reglo PO<lemo~ decir que os ton riesgoso, dificil o incierto ha-­
cer algo nvcll'o en pcquei'io 1111:olo como hacerlo en gran escolll. Es mós -­
productill'o CO!Wertir UrJO oportunidad en resultados oue·resoiYer vn pro-­
blemo, el cual únieomMte restablec!l 9l equilibrio del posado. 

los priOfidodas y posteriarldodes siempre deban sor reconsiderados o lo luz 
da los realidodas. 

El ejecutivo efectivo:> no reg/iza más de t>nlltoreo cr¡ lll que está caneen -
trodo allaro¡,dospués, selecciona otra, lo QVe tiMe prioridad. 

Coneentroeió<l es el eoroja poro imponer lo decisión personal y precio la­
bre el tiempo y los aeMteeimie<ltos. 



CAPITULO VI 
------------. 
LOS ELEMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES 

Lo lomo de decisiones e1 únicomomte uno de las tareas del ejecutiva; gcne­
rulmcote le toma uno pequeña fracción de su tiempo. Solo~entc los ejecu­
tivos toman deeisiones," El ejecutivo es aquel que en virtud de su po~i-­
ción Y conocimiento:~ toma decisiones t;uc tic11en impacto sia11ificativo so­
bro lo organización, su desarrolla y resultgdos", 

El e¡ocutivo efectivo, por consocu&Jlclo, toma decisiOI"IDI efectivos. El to­
rno osos decisiQI"Ics como Ul"l ¡receso slstem.itico con elemCJ'!IOI claramente• 
defil"lidos y 0011 ul"lo secuencia de pesos diferentCJ. 

El eJecutivo o:~fectiva no toma muchas decisiones; él' so concentro en las im 
portantes; él trota de pensar o través de lo qulll os estrotégi.:o Y gontirico --=­
mds que (!n sol~:~tioncr p-oblamos; di troto de ton1or pocas decisiones imDt~r• 

tt.:.rltes en el más alto nlvol del Ol"llendimiento conceptual; él froto do ct~con­
tror las coostantes .im una decisiM. El ejecutivo, por lo lento, no so impre• 
siono por le rapidez en lo tomo de deci~iones; mó!. bien, di contidet"O qve la 
habilidad en maoejor muchos variables es 1ihtoma da un pensamiet~lo su;;io. 
El quiera conocc.r todo acerca dC lo decisión y cuáles Jan las realidades fua 
demet~tolas que tleno;n qua ser solisfaches; ·e1 desea ser sensato m6s que into• 
ligente. El deseo impacto más quo técnico. 

El ojeclltiva efectivo sobe cuándo une cltcisión debe estor fundem~fllado so:r­
bra principies y eúoodo sollra los mi!"ritcs del caso y cúándo pragm<;tko=­
te. El. Sobe quo lo decisión mallos o os un compromiso qu(t está CI"IITC! lo eo -
rroclo y la erróneo y ha o~endide o distinguir une da lo otro. El· sobe que• 
el poso que so lleva más tiempo dentro del proceso, !"lO <U tomar 1~:~ dcci -­
sión, sino hacerla afectivo. Esta significo quE< cu~:~ndo una decisión efectivo 
estd por si ml$111a'fundamentodo en al rnch alt~:~ nivel del et~tondimicnto con­
coptuol, lo acción poro realizarlo debe estor lo rnós cerco PD$iblc dCll ni• -
vel do trob.ajo y ser la mas~ simple que sea pasible. 

lo. Los elernct~los del proceso de decisión. 

a.) La concepción cloro de qvo el probloma es get~érico y ci" que ~e­
de sct" res .. elto a través de una dccisiÓJ"I; la cual estab!Etce una reglo 6 un­
prit~clpio. 

b) Lo definición de las cspec:ifieociones, los eualtu tienen que satis• 
feccr 1 o 'contc-stoeién del problcmg, Esto es las " eondi<:ianes limites". 

e) El pensamiento a trovés de qué es lo" correcto". éto es Jo salu--
ei6n que satisface completamente los Clpecificocicncs antes de que se pres 
te atención o los compromi$OS, adaptaciones y eon<:esiMcs nce";$0rlof poro 
tomar Ufla decisión aceptable. 

d) lt~duir den !ro de lo decisión la acción poro hacerla efectivo. 

e) Lo vlgilo"cia que pruebo la validez: y afectividad dO lo dccisián-
conlto p! curso aetud de lo1 acontceimie"tcs. 



a) la p:·ir.r::a prcgu(l~o qu::1 ccnte:~tc ei<-]VC lt~ma uno decl~i6n es:"¡ So 
treta de un~ ~itucdén r;~r.~;·ico o <!e una excepción?", Lo ccnLrieo 'lcm­
p.rc ti::r,~ <,IJC ~~r cor.;:::tcdo a lra•JÓ ó una rcgl~ o \111 pri11cipio; lo cxc'l.P 
d~nol pu<-C:<> Úrlicoror~r.;o ;~; mor•ofmlo c~mo tal, como se presente. 

El ejecut·:vn C~:'!ctivo <r.•JmC C:~:O::o un princi¡¡io <¡Ve el ¡¡robkma os gcméri­
co, élliom~:o o:<Jmc t<•J1 el ~uc~:o r¡uc requiere~" o!Mción os en realidad 
un slhto~ro; él bu>co el p;o~lomo rool; e'! no 1e conrorrr.o eon curar al sin­
toma solom"'lle y si el ~c::o es vcrdadcrQmente único, el ejocutivo SO$~­
cha quo é1tc onuncia un nuevo prol:llt~mo fumlamcntol y o¡;ul'llo que oportl­
ee coma único resultará haber sido simplemente la ¡¡r!MJcra monifostociórl­
da uno r;uevo situaci6n gen6rica. 

~lo tambir!r. cx~lico por qu·l el que tome docislcnes siempre trota de PQ-­
net 1u solucióll Cll el més alto nivel coocaptuol posible, 

Uno de les he~~ e::; m;:;:~ obvies Cll lo vida polltlea y social es lo lon!levidad 
de lo lcrnporc~¡ el cjccutivo ~onocc cote problema; par supucuo, r:il tam -
bién lmprO'IÍ!o, p:~o s" prt¡Junto asimismo tOiutantcmcnte: "!.Si yotll-­
viero"que vivir c011 és~o mucha tiempo, estor::.; de acuerdo"'" Si lo respue_l 
toes" no", lo c;uo proeo-:b ES cantiowor trabajando paro eneontr<Y uno­
solución mcis eoncept<Jol, m:í~ g~ncral, més comprensiva, lo cual establo¡; 
ea el.princi~io eo:-rcc~o. 

Como resulto¿o, el ejccu~ivo r;o toma m~•chm decisior¡cs y lo fotón no el 
que el Iom(" Ia; la llc,·c ,,,,-::ho ticm?o; lo ratón e~> c:uo el ejecutivo re-­
suelvo situaciones go::r.-:::iccY.; ee:tc.blccicndo reglas y polilicas. El puede­
moncjor g•cn Ct.'r.tic.!od do suc~sos ecmo co~os espccilico.s balo lo regla g!! 
neral e:tab!cc;Oa, ésto el, p:'lr cd?ptoción. 

El e¡oeotivo siem~c c::c.'71:na tdo cqu:l!lo que sea un signo ck: que !m-­
eosas na rc~ultar.,como ~o ~~cr.co~:m; analiza si los e~ccpdoMs se repi -
ten fraeucntemrmta y e.1 !:JI co:o, vuelve ·a estudiar el problema otro vez 
poro evitar los cor.tlr.voz cx::l';:t;ene-;, a que hoya dosviotiones aunque~ 
tos sean m:himru, 1h )o r;u~ s:. clpcra, haciendo accesible al cntcndimic_n 
ta de todo el mundo el ~:ineipio o la r"glo c~tablccida, · 

b) El s'~gundo elem~nto en el p.-o::c!o de lo doeisión es otlcror Ó1pccificg 
cienes en cuanto a lo qt'" la cbcl:iC.1 tiar.e que cumplir, ¿ Cuólos son-­
los ob¡ctivcs quo le ¿ecisl6n ti~n:'l que oleonzar ~ (, Cuáles san los metas 
minii'IIC1 a cumplir ? ¿ (L•!Ir.~ ~C'l le~ condiciones que tiene qoa sotisfa­
ecr-:> Todriccrmnte o é.;to se le d~nomino" condiciOf"les limita", Paro qu8 
uno doeisi&1 s~o cf~-:::w: r.'lc-::~\~a \CI·bfa-:~.: los" eontlicioncs limite",-­
necesito es~er aócucda al propósito que se pcr$Ígue. 

El ejoeulivo sabe q'.'C une do::i:i&o que no ~C~tisface los condiciones limite 
es inoprapio:la y no e:; a~c~!ivo y en v:::dcd pued~ 1er peor qua ur1a ded­
siÓ'l quo sC~~israce les r.endicicne. limito crunque ó:a• ~tén equivocados. 

Ambo~> san equlVo:;m, r~ro mu11 o m<~nudo 1:1 F"cdr:; llegar o una dacilión 
aptopioda, eun::;uc les cc.1t!kicr.~~ limit9 sc011 incorrectos. En dccto, un 
ccnoeimicreo clo:o b leo ccc:dl::cnc~.t:mitc es necesario, ya que soco­
noce cuéo:do uno c!od~ién tic:1c quo s~r abandonada, y también permito -
conocer e idcntii:~or lo ma;:oria de la~ pcligros.poslblos de todo deci;ión. 



Wuch"s dc:isione; opa;entemcnte tienen un san ti do correcto, poro cum­
do se onolizar1 a trav:S: da las o:;:~cificJ~lcrtcs, se Crtcuenlra que no es­
p.»iblo satisfaec~!a; ~·a que so:'! i;¡ccrn~a;lbles y por lo tanta, la d11cisi6n 
no p.Jcdc tc::cr éxito. 

Cualquier ¡::~nena p..r:~~o tomar ¿ccisionss erróneos; todo el rnmda está su­
jllto a comc;o; crro;cs, pero nadie dobo tomar una decisión euondo de an­
temC11'10 so sebs que <Íifa novo a SC'tisfo:er las " condlelones lrmit~;~". 

e) S"o tiene que em¡:ezor con lo quo e$ cor~cto, en lugar da CDfl lo que­
M aceptable, preciscmcn~e porqu!l uno siempre tlet~e G'..JC comprometerse:. 
on el fin, Paro si uno no conoce qué es lo correcto poro sotiofncor las es~~¡ 
flcocionos y los car¡diciones limite, uno no puedo dlstlngvir entre el compro 
miso correcto y ol comp-omilo e.'Térlco y tcrminQrQ por caer et1 el comprorn} 
"' crr6leo, 

Existen dos ciCI~C5 dG compromisos: una está oxprescdo en el vi oJo proverbio: 
"Tener medio rebcn<1dode pon es mejor ~ueno tener nodo de pon", la~­
otra estó e~<prcsado en lo historio del ¡.,¡ eio de ~lom6n, lo cual estó el a -
romentc bmodo Ctl que ~ /l".edio niño~ peOr que no tener ni~o·. &. el prl 
mer coso, las c:ondicion~l limite !lStén 0\Jn siendo sotisfed'Os; el pról)o:sil~­
del pon es proveer comido y medio rcbc:nado es todavía comido. En el se­
gundo coso, lo mit·o~ de 'un niño, ~in embcrgo, no satisface los condiciones 
limite, yo qus la mi~ad de un niño no as lo IT.\tad da uno c:riotÚrCI que vivo 
y se dc.SQrrollo; es un eodóver en dos portes, -

E1 <Hiérll y p6;dido da tiempo preccvpo>::e de oquollo que es occpt.:blc y de 
aquello qur:~ uno mejor no dice poro no provocar resistencia. 

los cosos qus o uno le preocuFQn n>~I'ICQ sucaden y lo1 objeciones y dificul­
tad"'! 500ro los que uno no ha p:!nscdo, do repente 10 convierten en obs- -­
táculos cCISi inst•Pcrd>!c:;, En ctroJ p:l!Cib;os, no lll obtion!l nodo sise empi,g 
20 con l<1 pregur¡:-a "0ut!' es Qceptcble .,-. .. y en el proceso de I:OJ'lteiiCIC:icil 
so descoriOI'I, como rc!Jio, les eOlias importante¡ yo que se pierde• todo opor­
tunid:~d de surgir ccn uno contestoc!ón cfectivc¡, 

d) Cor1vertir lo decisión en acción es el cuarto clemi'Oto dol l'fOCeso poro 
tomoc decisiones. Si pensar sebre Jos Ca<1dicie;nes limito es el p-.110 mó1 di­
frcll en lo tomo d2 decisiones, el conv:::rtir la deci1lón en uno acción efe_J 
tlvo es el po~o o::ue requiero ma~·ct ccntidcd de tiempo en el proco:so, Uno 
decisión no lleooró e ser erectivo o menos que lo acción o seguir hoyo li­
do intogrodo d~ntro de Jo d:Jcioión do:;de el principio, 

En efecto, lo decisión no :<1 ha tcrncdo he>~ICI que los fX!SOii especificas o­
seguir no 10t1 osignCidos o c!gui2n qu!llorn:t lo responlcbilidod d.1 llevarlos­
o c:<~bo, hmto e&le momento Jo único qu:~ hoy S<.:01 buenos intenciot~es, 

Convertir unQ dccisié'.n.cn o:c:16n requiere contestar vCiflas pregUntas: 
¿ C'!oién tieno qua conocer cc~rco de lo decisión? 1. Oué o~:ción tiene­
qve ser ICitnodo? ¿ C'!uid'n lo d~l>c tomar" Y ;. En qué consiste lo acción­
poro que lo g<:!nte que tiene q:.:t c¡ecutcrlo puedo hocer!CI ? _Muy o menu­
do lo primero y lo Vltima pregunto se FCScn por alto, con ol consecuente­
fGSU ltodo fatal, 



la acción debe ser adecuada a lm capociJad~s de lo~ personas qua voo a 
intervenir. 

Toda e•to llega o 51lr dcblcmcnte importante c:vando los pnr~onos tienen que 
cambiar ¡u proceder, hé.,Hol o o<::tituclc1 para que la decisión :11.1 convierto­
en ur'lo acción c(ectiva. Aqe~l al ejecutivo tiene qua estar seguro no única­
mento ·do que la res~onsobilidod poro ll~vor o cabo lo qcción esté claramen­
te asignada y que las persones involucrados son del todo responsables y copg 
ce~, sino también que su dimensión, SUl mtCindcres do realización y sus in -
c~"ntlvos son modificados o cambiados simchcñcamente; de otra menara, las 
personas serón pres~ de una porólisis molivoda por un conflicto emocional -
Interno. 

e) Por último, lo retroo.llmentoción tiene que ser incluido dentro de la de­
chi&l para proveer ~ueb:Js continuos, contra Jos acontecimientos actuales, 
do lo que se espera que seo el fundamento de la decisión. 

Las decbionCIIQO tomadas por hosrbrcs y los hombres 1011 falibles. Aún lo­
mejor dechión tiene altas probabilidade-s do ser errónea. Aún lo mó1 efe.:­
tivo, eventualmente, llego a ser obsoleto. 

Ir y percatarse por si mismo os el mejor y único.eamina para pro?ar si fa¡ -­
hipótesis robre las cuales un~ dc~isión fué tomado sc:wl CJ\Ír¡ válidas o si yo­
son obsoletos y es noce~orio estudiarla• otro vez. Siempre se debe esperar­
q<.~a una hipót~:;ls llegue a ser cb¡aJeta torda o temprano. Lo realidad nunco 
pcrmcnece mucho tiempo. 

El ejecutivo tiene que salir y mirar por si mismo el escenario do los o<::cio-­
n,s, de otra mcmera cado dio que pose se alejará 11\Ó$ de lo realidad. 

Los <;amputodoros', los reparte~, las datos, nos proveen do abstrac<;iones,y 
a mClloS q'J!I choquemos coru~;:mtcmente los hechos concretos, 1'10 podemos-­
cQOfior en los abstraz:::ionc~o. 



CAPITULO VIl --------------
LAS DECISIONES EFECTIVAS 

Urw tlocisión os Yn juicio, os una lclccclón de alternativos; r"rc vez es una 
s.el;,~.-;ión ~ntrc lo correcto y lo erétu:o, o lo mejor es uno ~elccci<il entro­
lo co~i corTccto y 1 o probablemente err6nco, pero muy a menudo es uno se-­
lección entre dos cur$0$ de acción, de Jos cuolct ninguno está más cercO de 
lo correcto qua ol otro, 

La moye>ria de lO$ libros sobro tomo do decisiones le dicen al lector: "Prime-· 
ro encuentro Jos hechos", pero los C1jec<.~tlvas que toman decisiones efectivos 
saben que no se p.~ede-empo:ar con " hachos", se empie:a con opir~!onos. 
Por supuesto estas opiniones no son nodo, sino hipótesis y como tales, ltul"li­
le:s, o meno• que sec;rs experimentados contra la realidqd. P010 determinar:-~ 
un hecho se requiere primero una dccisí6n sobre el criterio do rdev~ncio,2s 
pcciolmcnte sobre lo dimensi&l apropiada. Esto es fa base de lo decisio!ln -­
efectiva y norr;¡almente el aspecto do l'l>lyor controversia. 

Finalmente, la doclsián efectivo na fluye do un coruenso do hcchm, como~ 
muchos libros sobre toma do decisiones afirman. El entendimiento que fum:!.51 
menta lo decí•ión correcta proviene. del choque y del conflicto de opinlo­
ncs contrarias, fuero de lo serio consideración do olternatívus contrarias. 

Conocer los hechos primero es imposible; no hoy hechO$ a menos qtJc cKbto­
·un criterio de relevoocia. LO$ acontecimientO$ par si mismos l'lO son hechos. 

En fi'slco, el sabor de una sub~;toncia no es un hccMo, en cambio en l<1 coe.i­
na es un hecho do suprema impotencia coma lo es el color en lo pintura. La 
fnico, lo cocina y la pinturo coosidercn cosos diferentes como relevantes. 

El ejecutivo efectivo sobe que las personas no empiezan con lo búsqueda-­
de hcch05. Ellas empiezan con uno opinión. No hay nado erróneo en ldo­
yo que se debe esperar que los personas eKperimentod~ en una área ten(l<lfl• 
uno opinión. No tener vna opinioñ d!!Sp!Jéi de haber cstodo involucrado en­
una ~croa por un perlado considerabla. deootarib f61ta do visión' y mente--
inactivo. / 

Elllnico métoo'<> severo, el único qtJe nos permite pr<:-bor tJn:> opinión con-­
tra la realidad está bosado en un cloro reconocimiento m q<.~e los opinio-­
nes s~ primero. No se puede fracosor euondo $ll empiezo con hipótesis; ~ 
el único punto de partida tonto en lo tomo de decisiones corno en la cien· 
cio. Nosotros sabemos qué" hoeer can las hip6tesis,c{ta< no se discutcn,w 
pr"Vebon. Se encuentro cuáles hip6tesisson válidos y por lo tonto digM•­
de consideración y cuóles son eliminadas por lo primero prueba cantro lo­
e><pericncio. 

El ejecutivo efectivo forr.ento las opiniooes, pero insiste paro que los por­
loOilos que opin<:in también piensen y se compenetren sobre lo que se espera 
del "e><perimcnto", es decir, M la prueb'l da los opiniones contra breo­
lidad. Por la tonto, el ejecutivo pregunto" ¿ ~'ud debernos saber pow -­
probar la validez de c>la hipótesi&~,., "(. Cuáles Hmdrion que ser los - - -
hecho• lXI'" aue est¡,¡ opinión seo v<ilido ?". · 



El c¡eo;utivo c:reo un hól.>ito e<: >irr.i~rr.o y en los dem~ peta pt'nS<::r y 
desmenuzar lo5 necesidadc• qt¡e tien:m que ser vistos, e"udicdn.~ y probaw 
dos, El in1istu en que lal pnnonos ~.uc opinen tont!..i6n towm lo rcsponsow 
bilidad de definir euiílcl ~on los dc~isione5 que se pueden esperar y que-· 
deben 1er buK:adO$. 

' Glt.~izi;,. la pregvnta crucial es; "¿Cuál es el criterio de relcvoncia?" Esto 
c:asi siempre se convierte en lo adecuada medición del problema que se es­
tá trota~da y de la decisión a lo qu11 so va a llogcr, Cada vez que~~~ M':l­
liza el trayecto do uno decisión vctdoderomente efectivo y correcto, se en 
cuentra que una gran parte del trobojo y d penmmiento Ul cmpic.S en en: 
conh"or lo medición odccuado. 

El qt.lll toma dechiones pres .. me cjue lo medido trodlckw1ol na es lo medida 
correcla; de otro manera no serio ncceoariQ una d!:!cisión, un simple o¡us­
te seria suficiente, L(l medida lr(ldicionel rerleio la decisión da] ayer. El­
que haya necesldod de una nueva indica que la medida dol oyt:t yo no es­
relevante. 

Encmtror lo medido od<!cuada no es un ofl!tcicio mctomético, es un juicio 
riesg05o, Siempre que uno tiene qua ¡uzgor debe tener varias olte.-uativos­
entre lo:: cuales uno pueda ser escogida. Un juicio en el cual ünicomente­
se puede decir "si ~o "na "no es'"'" juie!o, 

Lo claoe de deci~ianqs ctue el ejecutivo tiene que tomar no se toman por-­
·una•limidad; los buenas decisiones estón basados en c.pinionu conrJi<:tiva:s, 
en el diálogo 1o0bre diferente$ puntos de vista, en fa seleccíOO entre dife­
rarlles ¡ulcios. Lo primero reglo en lo toma de decisiones es <pe " éstos no 
~e deben de tomar a m~r.os que hoyo desact.lcrdo". 

E>:hten tres raza~es que Justiflcon el que tenga que haber " desaC!.letdo": 

o) Es la única forma paro salvaguardar al ejecutivo 
y que no se corwiorto en un prisionero de le argcniz.oc_ión. 

b) El desacuerda por si" solo puedo provocar diferentes alter~ 
nativos que permitan J!,.gar o lo decisión mo:Ss adecuado. 

e) El desocullrdo es necesario para estimular le itooginoeiónr 
yo que se necesitan solucione.:; crotivos pCll"a croar una nueva situación. 

El Ejecutiva por la tonto organiza desacuerdos, Esto lo protege coniTo lo~ 
falso o incompleto; le proporciancal·ternotivas pai'Ol que selecciono y tamo 
la decisión; lo d6 uno vi•ión dora cuando lo decisión resulto deficiente o­
erróneo en su aplicación y cstir111lo lo imaginación. El desacuerdo convier 
te lo p!oc.>siblc en conecto y lo carreclo en uno bueno deci~ión: -

El e¡ecutiva ~abe que cxi5len muchos personal inropcces a w alrededor, 
pero 61 nunca presume que lo persona que no asiÓ de acuerdo eco oquel lo 
que él vo cloro y obvio es un tanto; él sabe qua o menos q'-'c se pruebe lb 
conlrCirio, aquel que na c5\á de acur:rdo ve una realidad diferente y estéi~ 
preoeupodo por un problemo difercMe; pcr lo tonto, ele¡ucutivo debe en­
primCI"' lugar tom'l!" en coo~icleroci&, que existo un claro ontondimiento del 
problemo y dc:pué: picns':l acerco do ~uicn está en lo CCI"recta y quién en 
. . ··~"· ·'· '-



lo p'<'rsono si ru pastu~<J fu~rr.~ d~·~;:t":' de toclo v'.l!ído, rr.~eio<iol c. ;,·,Jdi-. 
gente':" 
Otro prC'9vnto qua debe contc¡tarse el ejecutivo" ( Es reohl'enle neces~­
rio una dacisión~" IJ,,o oltornotiva o~ siempre lo ohemotivo de no hacer 
noda, 

Se tiene que tomO'" uno decisión cuando vno condición probablemente de­
genero si no se haca nado o por otra ~arta si una oportunidad se puede-­
perder o menos <'VO se octüc con prontitud; en ambos cosos se actúo y $e-
reo/i:m U11 cambio ~adical. · 

Cuando lo condición se puedo rc~olvor por srmismo, oün si el ejecvtivo­
no haca nada, no so e! abe interferir. 

,'lo se deben tomar decisiones a medias, o 10 actúo o no se achb. 

Cuando existen condiciones en los que no sa visuoli:;a claramente si sa de-. 
be actuar o no, el o\ccutl~o tiene qua evaluar sl el esfuerzo y el riesgo­
de lo acción proporcionan mayores beneficios "quG lo inacción. 

La docisión cstó listo para tomarse, los especificaciones hon sido cstobleeL 
dos, los riesgos y beneficios ovoluc:dos; todo es conocido, En verdad, por­
al rñomcnta, todo astó razonoblcmento cl"'o sobro el curso q;e tiene c:ue­
tomar lo acción, En esto ~unto lo decisión estó casi listo por" rea!izciTSI,I­
por si mismo, Pero e:1 ,,.;·e punto lo moyorro do los dceisione$ so fn.rsiTan; de 
repente se hoce .,S vio c¡uc la decisión no sorá ogradoblo, no será popular y 
no scró fácil. Se vlsuolizo quo la d~cisián requiero ccroje tonta como jui­
cio. Los medicino~ doctivos tienen mol sobar, oslcÓmo también lo tienan­
lo moycrio de los dcc1:ic:;os impc~~ar.lc~, En este punto, el ojccutivo dcbe­
octuor con firmeza y se¡:ulr .,¿.,lcnfc, no debo pcrmil1r ~uc los presion~s­
lo hagan dudo; y que el rc:.ultoclo seo: " ~agamos otro estudio" 1 yo e¡ u e es­
te e~ el comino do lOl r.cho7dc:;, Cua.1do ol c;ecutivo se enfrento onte fa P2 
sibilidod do "hoce~ un nu~vo o!!udia", se debe prcg..:~tor: " 1 Existe olcu­
no rozón poro c;ccr que u;: nuevo e~tudio praduciró algo nuevo"" y "i Exh 
te alguna ro.!'é:l pero ere"~ quo lo nuevo prorñetc Jor relevan lo "". Si la reS 
puesto es "no", como u~l'.olmcnlo .:ucode, el ejecutivo no debo permitir_:. 
que se haga c:ro cs:uclio. · 

Pera al rn"¡StnO tiempo, el c¡ccutlvo no sc procipito o lomar uno dccbión, ::1 

menos que cst6 ccm;:o~cto:ncn:o !Cguro que lo entiende. 

El ejecutivo no recibo un solario poro hacer los cosos como a ól le gusto h:J 
cer/os; él roe iba un ~o! ario paro la¡:ror ou" so hagan los cosos correctOs, _-:, 
sobre todo <'"n lo 410 w rr¡ficre o ru toreo especifico: "Tomor decisiones­
efectivas." 

lo. Lo tomo de docisioncs y lo computadora. 

¿ Todo esto sa a¡.;l leo ('1.;'/uo!men~a cuondo contorno$ con lo e'omputodora?~ 
La computudoro, ·so ho dkho, roem!Jicxmá ol ejecutivo qua tomo decislo­
r.ol, por lo m~;¡c, en 1"' mondes intermedies, ya c¡uc en poc~ allos fomorá 
dcci~ianos relativos ollrobojo comYn y o más loq¡o piolo dcciUonC$ C$tra~ 
téoicos. 



Aelualmcnt~ lo cotnpuladoro foiz') o lo$ eiecutiVO$ o tomur tan bucncs 
dccisi011es aue yo se estcin e!imin""'b los cambios sobre la marcha y gran 
ccntidad do gente C',ua Jrodieionolrr,ontc han estado en contra más que a­
favor, se han carwortido en ¡;cnuinos ejecutivos grocios a ol!a. 

lo com¡:utodcra es una potente hcrr=ianta d~l ejecutivo COir.O el marti­
llo o los alicates, rero diferente a la ruedo o lo sierro, yo q•Je no pueda 
hacer nado que el hombre no put.do hacer; lo ÚrliCo diferencio es que es­
inlinitomcnte mós r6pido, no so aburro, no se censa y no cobro ticmpo.e~ 
trg, y siundo una herramienta como cual«uier otra h~;~ce los cosas mejor­
que el loarnbre, multiplico su capacidad C ICs otros hcrromient"~ talln como 
lo ruedo o el oeroplouo, puedot'l hacer cesas quo al hombre la esiM vodcr­
dw, yo que rc¡>Je~cnlan una nuevg dime.nsión del mismo.) 

Pero como tod<1! las hcrromiont'as, la comput~;~doro p<Jeda únlcamonto ha­
cer una ó dos cosas; tiene estrechas llmitoeiones mhrnos que obligan al­
ejecutivo a tomar dtt lsiones oenuimu en IÚgor do ~cer odoptacicnes. 

la fverza de la computadora de~cansa en que es una máquina !ógi ca, - -
realizo precisamente aquello poro lo que ha sido programado, lo hoc.e - -
rópido y preciso. El ser humano, p<:lr el eontroria, no e1 16gico; el ser -
humano es lento y dcsordunodo pero tombi611 intol !gente e intuitivo; puo­
da odaptarso y racotdor muchO$ C0$0$ qua nadie hg progr(fmoda. 

El gran impacto de la compvtodora de!cansa en rus limitoclanes, las cua­
les no:s obligarOn oontinuomcntc o tomar doci3ioncs y sobre todo, oblig<~­
rón a cquciiO$ que oo;;upon mondos- intermedios o cambiar do opel'odor8f.­
o ve«!&!ero:s ejcC!Jtivos CofXlces de tomar decisiones. 

Por lo tonto, lo computodcrg nunca pcdrá temer decisiones, 1u trabaJo-­
consist•irQ únicamente en computar. 

FIN 
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ITO!t!A nr; 111 CllAJ;!lTr.\JJA GJJ<D-ICTAL 

(Estilos Gerenciales) 

• 
(Resuncn de un concepto descrito por R. R. Dln}(c y J, S. 
~louton, en :;u Tcorfa de l<o Cuaddcuia Gcrendal (l!ouston: Gulf 

Plblishin¡; C(;,, lSM). 

ROOcrt Blllla y Jane ~Y.Iutun hr.n elithorado una teorfa muy intcre 

Sll!lte sohre las relaciones entre estos estilos al'hlinistrativos; 
la hen d~ne!!lina6 "teorf:: de la c~X.dricula ¡;cn:ncial". fllll<.ll!·­

mentalmcntc, se basa en la idea de qu.;, existen dos fac:tores pri!l 

cipalcs q~n cCtcnnin.an el estilo de administrar: "el inter.:Ss 

por la producción" y "el interés por las persooa.s" 

Antes de se¡¡uir adel11:1te, ckbemos rrcncicnar algo sobre "el int~ 

rés por". tsto no tiune por objeto indicar cu.'"mta producci6:n 

s_e Wticne, ni tiene el prop6sito de reflejar el grado en qt•¡: 

Sfl llenan rcal.Jl<ente las li!:Cesldades <.le reladones hum:mas. :-lit.~ 

bien se pone énfnsis CJ1 el gudo de "interés por", debido P qul.' 

la accilin est.1 t::nraiz&da en actitudes básit:ls. En esto, lo Üil* 

l~•~·~~~ ~1 ~~~n~•n +-··-··-- -· ........ ~ ,.~' 

h pro<h.tcción y(adnto) se interesa por las E!'rsonllS Y 1<~• r.;la 
cioncs hun.lnf)S, 

Les pnl::b1·;t:; [1:-c"docder. o r-.""rso;;~'> el>arcan Uil"- f!i.plia C.~!::::t ~.: 

conside1·acicncs. L~s u¡,:Lilml~s hacia la pl·ot!•Jcción, por cjcn¡·­

plo, se l'uc..!cn cxp~s¡¡r a tn:v6s Gel nlL;-~ro ~ contratos d:.: 114"'!.!, 

tcnim.icato q~=~ tm vcnJ;;Jor ,:.::- "lll[; Th.kt:t" "'-' ~~~·uuu v~;r,d~¡·j, 

la eficiencia con b <ltl~ se m¡¡n~jr. l;1 mercancía en la n:.••pJ "'-! 

recibo, 1~ c:!lh!:ld l!:!l tr::ba_io qt;:: se espera tkl ¿,:p:~rt~.;:.Jnto 

J.:: ,;.._otlunl;,,lclo~u o las iüc;l[. y .sOJ.UCl~:uc::; prupon::ion¡:<i::s ¡Nr t:l 

nan::i-c;), l-• ¡:•o~l.:ccit'ín 110 c:;t.'.i lil.:~t:idd a ".:-us~··. S01 ~l¡•.1ti· 

fjca<Jo ;¡rro~u:ulo cc.~rcudc trl<\~ :u\•~·lln ~.'"' 1:.<: J"l~<:nn~-;: (•• o;>\ 

1 

'" 
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personal) trata· de obtener. En una fonr.:~ sirJilar, los aspec-­

tos hu:w.nos de int¡,rac:d6n cbarc:an tma varieJaJ ob Jlíenmles 

intereses o preoCL!padoni'!S, Ent.ru ellas cst!ln el interés por 

el grado de cDIÍ1promiso personal de terminar un trabajo del q~.e 

se es responsable; ln n::sponSnbiliJad l;asac.la en lD. r.onfim1~0 

más b~en que en la fuerza; el amor propio o el valor personal 

t1e un irullvl<.luo; el tlesco de tener un scntiJo de se¡¡11ridad en 

el trabajo; las relaciones sedales o ar.,istad con Jos co:npoil~ 

ros de trabajo, etc. Como se verá rn.:ís tnnle, el illt<nés por 

la producci6n y por las rerscr!IIS se expresa en form:\S sl.ll::rur.en 

te distintas, que dependen de la fonna específica en que se 

unen es tos dos intereses. 

La Cuadricula Gerencinl muestra estos dos interese:; y las P!! 

sibll:lS interacciones entre los mismos (véase la Figura 1). El 

eje hori:ont::.l ir!dica el interé!; par !1.1 pr::.:Uuccié::, 1'!Ümt:·..:s 

que el eje vertical señala el inter~s por las personas. Cr.da 

~mase expresa ccmo una escala de nueve ¡>~$!tos de interés. El 

número 1 representa en cada c~so el interés rnínil!ll. El n(,me· 

ro 9 representa el intcriis, 

Hay 81 estilos cjecuti\'oS o atJministrDtivos que pueJcn car..bia! 

se en esta ctudrícula, Sin c;l'.bar¡:o, uhora pon<.lrerr.os énfasis en 

las esquinas y en el pw¡to intermedio. Este idl:ntificarii u 
cinco estiles gcr;:;ncialcs. Estas posicivnes extrc¡¡,¡¡s nwa 

vez se P.ncuentr~n en ~u forn>11 pura, pero c:onstituyl'n ejc~~·los 

c.laros qtc d~bl!r5n conside'rarse, y hay tan.i>ién situaciories que 

se aCCl'C;la rr.ucho a una o a otra de rStHs posiciones. 

En la esquina inferior de la i¡:quicr.t:J de la C!JadrZcula est,'í el 

estilo 1,1. l:ste tiene un ¡:ratio b;:jo d" iHtcrés Jl'!!. ln pruduc 

d6n e iut~rfs por la~. nerson;Js, Y<-ndo h:tci.J arriba en la cua 

dr!c11la dr.:l estilo 1,1 hacia la c~quinn superior tlc la üquicr 

da cst:l el e~ tilo 1.9. ·En cst:1 cxis!c ll!1 I!ltO interés por hs 



• 

En 1& esquina itiferior c!e la dcrecha.cstá el estilo !1,1. E~tc 

estilo tiene t.m alto grade de interés por la prcc.lucciCn y. tut 

bajo inter/:s por las relaciones hw.tlllas. En la csquin& supe-­

-rior de la def~cha estA el estilo 9,!1, qu:;l tiene m alto ¡:rallo 

de intcr~s- tmto por las rciacioncs hllrr.mas como por la pl"odu.:o­

ci6n, En el centro está el estilo S, S, que es un estilo "a la 

lllitad <kll c::r.dnc" entro los dos estiloS. Cadü una d& estas 
cinco orientaciones ejecutivas o gerenciales clave se describe 

en las secciones sigujentes, 

9,11 C!, GI:rJ:NTE AUTOCRATA 

E~ enfoque 9,1 de la relaci6n entre el interéS por la pro<lue·­

ci6n y el interts por lus personas se dencwnina Mministrar.~6!l 
Autocrlitica, En este caso ol intorés principái es por 1~ ~.>ti 

lidad•:s. Las personas son ccnsir!crudas solc!l'~nte e:J tciminCls 

de su cont.ribudón a estO:~. fines •. Los rc~ultr.dos de la Hn"'!. 
inferiClt' son prireero y pdl!lor<Jiales, por lo que todo el m!:!"!!!9, 
~berá trl!bajar duto y sacrifiC<Jrse para ten:,r la segurid~ ó1 

que so realiza la tarea, 

El cercnte de estilo 9,1, piensa que todos lo!: trnb:\je:!ores ne 
ccsiUJ'I de UJ jefe dure y quo el presionar p;;ra t:Jtcner r.::cduc 

E!§! es esencial. Co~:o podr!a decir este ¡:erente: "Las pcrso· 
nas son por naturaleld, ílojus, ap~ticas e indiferentes. Si 

se le:~ tnt>l- bien, ::;e ::provcch<UJ. do ello y la ::iituaci6n ,k tn· 
rlic:tcr social y nmistcso qu~ sicue 110 pt~dc tolernrsu t:n el 

tr!OLLjo." 

El cercntc 9,1 .!.-!!El vr;;, hnce un .::J.s.r..!~ porc¡uc pien~n GUC nl 
~Icado ~~.l!!..Pll.!!._~ pura que hara con-¡,c!ar..l!nte su trr.bajo, 

liC::d d~ 1;:. prducci~n t:..1to co;r:o en la c.-.nti,bl. ----- Los UT.¡:.lca-

do, >C" h"~-~~¡.,., .. ~ .. ;., .. ;,· ....... }' ,._..,,·, p•••-'• h'"-t •' tt·'·•, - .. ~-·-·-·-'"•'-'" -···· '~~-~ .. ~ ~ ~-"- •'--~ "• .... ~ 

.. 



en un "!:i_ccutor, mfls bien que en un ¡;crrntc, y sus subonlin~dos 

se rctir= a una posición (1, 1) más segura, de no hacer nada, 

en ~trim:;:nto Ue la or¡;anü>:!ci6n. 

El Gerente 9,1 puede tener Plucho é,c.ito en períodos breves, pero 

n la larga su actitud al\tocr;itic;,¡ destruirá la ini<;.iativa <im-­

tro de la corrraiiía. Todos aquellos que lll? lz¡¡¡z podido dc:surro­

llar su croatividad puc.den irse y los dcmis: si~lcmentc sct'lz.!_ 

rán sus órdenes asumiendo w1a actitud de "El Jefe no sier.vre 

puede tt:ncr la razón, pero es t:l Jefe". 

En otras palnl.lras, una nctitw.l \l,l está basada en la nocióu de 

que el interés por Jos resultadO":_ en las utili<.L1.;19:! y el inte­

rés por las personas están en conflicto uno con- el otro. La 

solución al dilema por el gerente 9,1 es reducir o sacrificar 

el interés por las personas en r.l grado en que sea necesario, 

para asegurar el éxito de la unidad. El lema es "tener utili­

dades o perecer". 

1 9: EL· GEREliTE I:ISIC!lERO 

El eníoqu;: de ¡:erente sociable (1,9) está en la esquino supt:-­

rior de ln izquierda ¡]e la cuadrícula. Aquí, 1, que es l'l b:~jo 

·interés por In producd6n, está aunado CO!l c.l 9, que es el al 

to grado d.:: interés por la gente. 

Cn muchos aspectos, 1,9 es, sin enDaq:o, el reverso ,Jd o::~.tilo 

9,1. La fonna de pensar de 1,9 comienza en cll·:nrcli'IO opuesto 

de 9, \, LJ.s relaciones entre las persouas se considcrun '""-' 
de wáxi"u il .. purtunciu. El inlc.és Jiu:ctu por la plo,lucd6r, 

es llÚnill).'l, L:l ~:~eta de r.crente ! ,9 es lograr un.1s relacion~:> 

ann<.miu~a:> y positiva~ entre );~~ pcl"!'.Oil«S. ~lielltla'> 1]\L<.~ el ¡:e 

rente 9,1 parece C!oti<r de actwrJo cvn l11s n~tns.de l'a o¡¡;auiz!!. 

--



que del gerente"1,9 parece ser contradictorio al mismo prop.:isi 

to para el que se crearon liiS or¡:a.nizacloncs de producción u 

:;ervido. Un •gerente 1,9, dicho en otras pal:lbriiS, estii prcp!!. 

rado para Sacrificar la praducd6n en aris de l!lS personas. El 

énf!lSis e~ primordial en las relaciones h=ns )'hay poco in­

terlis por lograr la J:li.si6n org::nizativa. 

Un gerente 1,9 podría reaccionar ante los resultados dcficü:n­

tes en el logro de objetivos de ventas diciendo: '':'lo lo to;nen 

muy a pecho; todos C0.11Ctcmos errores. Tal vez tcngrunos mejor 

suerte la próxiJr.a vez". En vez de llamarles la atcnci6n por 

m rendimiento deficiente, o por la forma en que se hicieron 

las cosas, el gerente 1,9 cree q~ si a las personas no se les 

contradice y ni se les altera su modo de vida, producir1in um­
to co!!P las vaca~ contentas. 

Las dccisíc;nes tanadas no en favor de la eficiencia, tales co­

mo limitar el tiempo de descanso del personal, que son "'otiva· 

das por el deseo de no perturbar a la gentc y q~ se t<r.::n a - .. 
fin de mantener la seguridad personal, son negativas. :-lo lo--

eran lo.!: (i,lt;S. Jt: la Ol¡:a.lizaciÓ!I, Auflqu: tales. cieci:<iunes E_'!. 
!_C~ fa~~rec:er el des/lrtollo o conservad6n de las _bucn:l.S re· 

ladones, listas'no son cabales en ningún sentido fun,ktmcntal. 

Vistas desde una ~lia perspectiva del tic:!:po, cst5n fincadas 
en ci.-nic;nc~ del grueso de üllOS palillos de diente5. La ra~6n 

es que en un:~ econo:nía motivada por las utilidades, otros. or¡:a 

nizacioncs que responden n las pres:ionr.s econ~i e as, put-den (y 

debieran) lograr una orgonizaci6n lucr:.~tiva y feliz. IJ.~bcdn 

_ponerlo fuera dc~ negocio, porque el pcli¡;:ro ~para la evo· 

lución cultural .Jc JOs. sist01o:1s económicos cst:i en qu:: clcj:u-1 

tle esfor~nrse en obtener cambios y mcjor;~s. B:~jo toles drcun~ 

tanci<ls ~"puede ver por que las re-lndones motivadas por !:1 -

"conjunt:1ción" son P'-'li~rosas. In son, ;umn,uc no H'::l n:"l:1 m.'ls 



importmte es, quizá, el peligro qi.U! crean en cu;;mto al dete-­

rioro de la fonna de vid;¡ econ&nica motivada ¡1or las utili,1a· 

des. •· 

' S. " ' ' 
EL GERJ:tm: TMHSIGE!l'!l: 

I:n la Cuad~icula Gerencbl, en el S, S está la teoría de "a la 

mitad del camino". La teoria del S, S está en "la mit.ad dt::J ca 

mino", porquo el gllreritc presiona sólo lo suficiente para Wte 

ncr una producción media; sin CJ,boq;o, obtiene una producdGu 

suficiente para responder a las f~tracioncs y descontentos 

de la gente, a fin de evitar que la moral esté bnja o que haya 

una hostilidad manifiesta. llajo el S,S se supone que jalando 

los hilos, el ¡:ercnte puede evitar que cualquiera de los dos 

intereses dot.line al otro CO.'ltp}Cta!l'~nte, Por lo t:mto, d <Ji-­

le= que afrenta el gerente S, S entre el interés por las persa 

nas y el intcl·l':s por la produccíén lo resuelve ccor.particmlo ur. 

poco entre r.r.Jbos intereses. 

¿c&no piensa un g.erentc 5,5? La tcspuestn está en lo que un 

Sllpcrvisoc 5, 5 pudiera decir a un st..:_;;;,:;:-~;,.:;.:!.J, ;;!¿;,:; ¡::;!: e::.~: 

''Mire_, __ todo lo que espt,ramos de l~'tcJ es m1 buen di a d<l tr;~ba­

jo. Y en cilllbio· usted puede esperar tma pJ¡;;t justa en cor:.pen 

saci6n 5i no so rr.cte en probl~nas. s~ber.~Ds que el trobajo no 

sicnl>re es intcresnntc: y que 1.11"•0 Jlllcdc llagar ;; aburrirse, Tr<l 

baje, pero no exagere .. Usted puede entctm":lc de lo que csUi 

pasm¡<Jo. Produ:ca con10 los dc•Hiis y estarc~oos cont~ntos. En 

otras palabras, sea tul tipo uon:l.ll, Hmtengo un }ll\SO const;:n­

tc que se;¡ jl.l!:to parn con la cO~!;J:Uiía, pero que t:ur.bi;5¡¡ lo sea 
para us tcd". 

1 1: EL CI:R);II"U: Dl:$r,I:TOR 
-·-~--- .. ---
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va". E.!; la administr~ci6n qu:: corresponde a "no hacer nada''. 

La raz6a ~ q~ ni el logro de los objetivos de trabajo ni 

unas s6lidas ielacioncs hlmrulas son valOf('S positivos que el 

gerente 1,1 trata de alcaniar. 1,1 es una situaci6a de "aves 

tru:" en la que la meta_cs la de "no tener prcbler.laS" y evl·· 

tar verse envuelto en prc.blcmas de trabajo o en sentiJnicntos 
interpersonales. En términos de las necesidades del trabajo, 

el _individuo se mantiene suficientemente· ocupado para dar la 

aparienda d~ quo le.bora, pero su contribución real es escasa. 

J:.n este caso, el C\811tener un perfil bajo es el ideal. 

9,9: EL GE!IENTE EJI:CUTIVO 

La posición final que consideraremos es la de ""administración 
' en equipo". El CO.."'l.~;~O de eqcipo está basndo en el reconoci 

~ento de 1~ intcrdt-pendcncia de las personn.s dedicadas a ac· 

tividades productivas. "'L.1 unidad dC "producción en la situa-• 

ción 9,9 raras veces es la de un ·individuo que traLaja sola, 

en la que su producción se agrega a la Ge otras para dbtcn~r 

lUla producción general total. El concepto de equipo pone én­

fasis en la unidad de lOS ifldi\•iduos en el ¡¡ropo de trabajo, 

en la intC'rdc-pendenda entre los miembros, en el "trnbajo d(: 

_equipa" y en el "ir adelante jLUitos" ("jalar parejo"). La di 

rccciW1 del equipo o grupo evita la CC'ntralizaci6n en U."'l.a ta· 

rea o labor COfllO la del.9,1, con su concepto de considerar l< 

las pCI"SOMIS cooo hcrrJinientas de producción. Ta;:bi6n, evita 

la ccntrali:ndón de la persona como en el caso 1,9, que tic· 

nc intcri!S míuinv por lograr objetivos de rn1dimiento de la 

organiznci6n. Asimism:¡ il;q:>idt.: que disminuya la producción P:! 

ra rn:mtcne¡· a las person.:ts contenta:>, lo •ll'~ es tan car~cte-· 

· rístico del S, S. "La A<.hninistraci6n en Cqui;m" reconoce y 
tr:~ta Uc las relacioi\CS d~ los mic11:bros entre sí, yn que to· 

d.1s está:\ i:wolucw.!lS en Llll:l situsción de ."J•.:stin6 ccLoLiin",cn 

j¡o 'l'''' l"; .J•ilu ,¡,,·¡,.,:,¡, !""''''""" <JL:l '":;'"" ..1.::1 .....::.j.;,tiv;;; .:!~ 



R!iSl.N!3.'1 

Cinco teorías ,de In conductn ejerutiva han sido discutidas y 
evalwdns,· Cada una de estas teorías gerenciales cl:lve con-­

tiene., consccucndU!: iq¡ort::ntc~ p:r:·a lo¡::rar un rendill'iento 

Individual y de h orsan,izaci6n. Por los resultndos que se . . 
han obtenido cuando se han puesto a prueba cS!aS, teorías, P!!; 

recería que el bienestar individual y de la organi~aci6n se 

logran ~rojor can la teoría del 9,9 .. 

El desarrollo ejecutivo cc:nstituye una fo:nn<'! por medio de la 
cual se puede r.cjorar el renairnicnto de la org~1izaci6n. Es 

to se p~Uc lo¡;r;:r haciendo qt::: el personal ejecutivo ::pHque 

la teoría ejecutiva que dé por ttsultado una mejor intezra-· 

ci6n de la gente hacia el logro de la producci6n. 

LB Cuadricula Gerencial" presenta 1ma visi(Sn sistemáLca ,;e 

las divtirsa.~ teorías cld co;uporta'lliento ejec.utivo. Esta vi-· 

siún puede ser útil para ayudar a entender rojo: la posición 

actual. de uno, evaluando su efectividad y considerando las al 

temativas. 
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-------~---'-·'-------c--------'-·-'-------cr-------'-·-'-------1--------'-·'-------1--------'-·-'--------
:::l jefe fija l-!.5 ta SÍ>lo fija tra":lajos '""' El jef'> planea poco. El jde pri~ero fi- ! Consu!ta a geate .in,·o 
,:..;,.1.:: j" cuo:r-::.J.s. !lo tensos~ ·El j~fe y su Básica·oent"' sólo ja trabaj~·S ""ten~ ¡' lucra..:a. O~tlenc 

n •. ,·;;:ft.M!WTJ ',lide •.yu<\a. Se su;:·~ bcrrlinados pi"'n~an t>;"ansr.Ute "''"'sajes so~; lue¡:to hilbla iC.eas y !::ec.'lc.•, J.!le~'='• 
ne q<.-c no C.<!ben p~n ju:ttos, pero sobre eo "<!e ar.:-i~a'". ·con 1= ""'l'l"<'d:>S y ' J=-:os. fija.., ""'~=. 
sa.:- .l\~ ~\:!>ord.;;r.a-":" sas sociales y de El. no se i<.volucr'l. tija taren ezpecí- \ 

1 ',· <.lo~ at<list;:~des. ficas aceptables. : --+--'----'------¡ 21 :~:·e vigila e:::tr:. !:1 jefe se deja ver y 
~:;cv::rC/:, c.'t . .,...,, ~e, c:-::tita l;ni::ta a la gene a 

.,_, s~;:r"' -~ea "~e"""' .:-.lo. <;'1" lo visi-:e:l, 
-·- 1 A;>.:-<:e~a ::.oz ca:"lhics rrJ-.a;..;o l. ~e¡;[<n se rc<¡uicr.1n. 

Ll jefe fija nu!VOS 
:r<lba~os se¡;ün l·'l.S 
ccn~lciones. Criti­
c.e e elo3'-" indi·á­
<lur.11:1!.:lt~. 

!.·~-::~• idtld-cone.-pto 
¿., o!>edi<!neia. CC:l 
trolts ext~rnos üo­
ruestos: 
L.:! ¡ente siente 

1

1 

avcrsi6:1 ¡>or 111 tra 
ba)o. 

C:itfca en po:as oca­
siones. Tiene j:mtl!S 
~a.:-a elogiar; si no 
puede decil:" albo a&~ 
dable, no h.Wla. -

Bu~ca lo ~UQ 1cse~n 
los su!:ordin.:~:lcs. L~c 
¡;o 01:yuda a qu-~ suc .. da. 
lf.¡y ~ÓlO Wla ~ent.il 
p!,~uil~ Hin . 

1 
1 
' 
1 
' 1 • 

' • 

n jef.., .. pesca ,o • 
la uniO::.,.d. 'o= ,~ 

''· o ni:\¡;u;¡a acc:iCn. 

'"' gc:1 te ,. .o:ient~ 
libre ;"'!.ra ~solV<!r 

·~ pr~lc~. 

" . ;>ro,;:.;ntcc el jefe 
busca lo ~uc d!sea y 
~uü·n quiera '" lo 
hu¡;a • 

El je!"-.! t.-....nscoite 
lJ.s órtl~::es ''<!e nrri 
bJ.". Sig;o~ lo;oS re¡;la 
"'"nto!l. B-.:sca in·,o":" 
lucr;:r-.H: o1l .. :r:i"'>. 

R<!pasa el pro¡;r~so ,. c.:: ando "" "'"'''-,o. J.yuda ,, '' lo 
piden o 1• sugie..., . 

Discute, aclara:! do 
lo b~eno y lo ::>J. lo 
par:. '" ol e:::ple~ ,, lo·sep"- sin .. ~ 

· se "' di~a directa 
l!'~lltC· 

Piée y vcr.C.e,luego 
orde:.a. J..as perso~ 
nas s~ aze.,tcs de 

·pro.jr.;cc.i6n .~ero 
UO".'"-ién <10r. inpo:"'-

el pr-q;reso F''"' ,_,._.¿;:"" 
¿.,_ ;>t;.'l:os cla·:e ;>~i:t-:! 

pa!.cs. Ayuda <>ll::-.::~z.."': 
do las d"losv;,n-:aj<.s,tr! 

Reu'lc a tecle~ . .?::-:>~:.-<.. 
có;:;o fue el -:::-;ü-rjo.!·~ 
licita al cqui~.o y a 
cada e'"Pl"'l::l'>. 

Fri:oero cot:;>:-~n<l.e y 
concuerda sobre c~je~· 
to~ or¡;aniz;:cio:Hle.~. 
s,,,.,rvisa el tra:::.~j<> 

h11cia la <li:r<'.Cc!S~ :" 
j,,:,., 1'-'"fo:< e.t:c; 
= se diri¡;o..1 . 

- e ... ~ 

¡ :...0. gente 'lO es c.:.-­
¡ ¡:a:o r.e <lisc~t~l:", 

, lr.ues!l;".:l tlo>!:l~,,,,,""~'c"c':_·.:_ __________ ,.-----------------------------------------

·- -. 
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--'-'-----------f---------.:':·:'=-----------~-'---------=':·:'=-----------~------------'::·:' __ _c ________ _, ___________ '_·,'=-----,------;--,---------3~---------
·¡' il~c<J. a: :-<~;>cnsble .! C:::-':-:1. al <!::"?la11do. Zl jcfe Í[TIOZ"a -los I:l ¡ef<> se ~~¡;·.i::'a -· .. :re:- ~e <!~::>:.& 

" • 

P.:::r.M.rc~;.:s 

Jr;"Z.st::JR 
:Jt::lr,J::. 

' 

:·.::~;;.:.,:::::;:C.:>. ~."ia:la.l C:::-:0:0.!!. el "-H::ItO ~a- ~ ••• r-:s a =~~-:OS G'" qt:e e: e:o::-!.~a;_::> s~.~" ~::~-i " '-' -:;1;.~~~~"'' 

'
.,_ .. : __ ; _______ ... ,_- .·,·-··-·-

~:.::~,.. :.: t::::=:;!'>o:-::iCd _ ::.:~ lo sc.:::óc:l. :::s- se.-..-, ~~., "c:,,-ioo S\.! ~ab~~-0. :.e~a e: " " 
~~ 1'1 "1~~::~.1. IC0'11 1 e·:~~ :.o :l~~J;:i''O <;_~~ ~1!~ "';;o le ':1Ueta Ot:'<l ~~:'ltfi.:;:<> d~ :.> ~:1¿4 
:o~~¡<Ja~ !...~~~d~<:t~s. ¡ c;::::~a 111 ;:~c.3¡cn 'J t.J:id•' <:¡ce a:'ro:::-1;: ¡¡.1 ?!"1-~>0:- e..-.-.:::-. 1· / 

d2le evit.::rs~. lo~. In<\ie~"~co.i!" ;¡~te~ ' 

2~ jllf~ fija :re"::as 
(:·!e·:as) :;~;¡ eyuC::a. 
fija 1!:-:it~s y t.:-a­
-:.1 ¿,, est::-'-'ju·. 

l.;! ::ls.yer pa!~~ .;!<! .:.~ 

=tas oc:"! 9e"so:-:ales 
no :>..-ient,.Qs a.l tra­
b:"lj<->. Si "~ ""io::ata."l 
.-:=1 trabajo todos pue­
C.e~ est.::r <!.-- a~'-"' !'<lo, 

:"ior" ::il '""'ll=lve a 

1 oc•.:rri::- el "'"'""'· 

i' La í::1.':<:11 r:et~ Hc.y e;:;:.;~lib,..io er.tr: 
1 

1 

dd _j;fe os 'u la ?<;--,les :;e!<..S ~"'':""""~-:s 
sa.nw.>' ho:~ta su :-et2;. y de la c:-g11;:~:;;.:¡,c¡on. 

i 
~ . 

1 

U:¡;t ::'.et;a (lS u'";, lrudo•-
c.~" no ¡¡.-¡;s cc:~ta . . J.O:¡;ra:-, o I>Orlr. 

' 

1 

¡ <'.e l.l c:-za:-¡i:;~ció: 
~~<";!e;¡ c~.::-o-:-!:ct,o::-

,_ 

E' j<!fe t<:">a deci~ !,"'" gran fn.'>il.ia. Hay El jefe ni jt;,nta ni \ T.!s re1n.don"s sen 1 L.!s r-.!.aeOcr:es ""'" 
si'"~~- !,.os su!.>or-:!i q·~~ ser socja,L. Hace aisl;o a 1<>,. ~ócrd!r:a de perSO"l" a ~ersona,l ig:.:aJ~s ;;ira ~C'<!cs; 
~a:!c"l- l<::s ejee,-:oo:n7 1.1 vié.J. lo ;:.is pasade des. T:-ata <>e aisla.r pero el j•!fe es u:t ec;¡,ce.c~.:- <!e '"l"ic~ 
y laJ ~"'-"leja t::'la a ra ¡>OSi!lle. Fc!:.!!:~ta- se C.e la o.er:-::e ot:c eS l:H.\8 :1 t':>o. ! ~~.:r. $~e::-d!n.;:<;:;-- es 
1::1a. ~<:.-.tie::~ " !os "' "C.Spiritt¡ d~ c~s::- t1 =rib;~ y U':>ajo ~ ... ... 

1 

t"- ce::::,re:tst!Co ~-

¿o~ ~:ltr'<! si. :::::.a 100'5 Ce la =i· 
su:>er<U::aC>:ls ::.isle- pe". Cl. ;• se sic, te n:~::c"'"-· 

¡- ~----+------1-----,---,,----+-----+-:------+-.-'-:---:-----
~!~:;:."; ;:~;, ;!,_..j:~\~~p~a~~:"al- ;:sp~~~~c~ó~ ~~~:. ~~;.::::~~~;~::e~~" ~~ ;~vi~;~.,::?;~~::~~; 

A:":':l.:;"U)J 
H/I.C.!,\ I.'L 
...'!:;1: 

no .b'tc::-act!ia. Es (;O soeial, no (!.e "t::-a l.iu decisic::."s no to- para Carle a la ¡e:t ¡,;•:-a ~<>1'-lO::i~a.:- ?~ 
to puede ahorr~lt !>ajo. 111ada.> se c=u:-:ie.an h:!_ te la cpC::'t\Ci:!.a:i- !:le=~· 
tie;:,po ul jefe. da abajo. de p~tidpa:-. 

'.'na ""'1Gci6n de ~.e 
r.ce.ios. r.o rost:r:l 
~..., 'l"" lo ru~do ~a 
cer. Cl>t.ier:e rc-=­
sclta¿c,. 

J:s re3pO:lS;úle CO:l 

el jefe - :n fue!'za 
las re.tacio.les con 
n~gath·=, 

¡ "tie::,_ una !"<llaeié."l lo 
1

1

, l:.b .,..1ni::>a pc>SÜle.!lo 
trata de lla-.:.~r la 
aten:ión , 

Se a:>tidpa a los 
d"!Secn; de¡ jefe. De 

' sea tc:let· buenas ro 
.).;¡¡cion'-"· Trata dli 
enccn-:rar ~elucio--

""-"''l"e n" sea."l 
~: Ol'e"< • 

El jefe en 'l."' Se"-t" 
Ce no es :,a .¡·~~_,=-¡: 
da.;!. ~a..,~o ~1 ce~ 

el :¡<Jho::-dinado tie 
n~n su rol en _:_a s 
lució.; ¿., pt"OO~~= "'" 1 1<13 

----------'------------,---'-------------'-· --------'----------



1 
1 

J ... 

!.a ua:¡oria e!l por 
c«c:·i~o. t_¡,¡,_ or­
;::<llligra=a , 

'·' 
;;¡ je.fe es t~'1 =oci,!!. 
l>l!! C"'' s~ e::tplcu-­
da$, Su~viza el iD 
pac';o <le unas 6rde= 
nu ta.jant.e:3 • 

Ao:d.va. llue.'la .i:!for 
11141, social, pel":::o­
na1, pol.itiea, r'..l..":tl 
N.!l. P<lNJ. "erriba-

,
1 toCo soo bucl'lilS no­

ticias. Dibujos,chis 
te::, !;s po¡:>ular en -

-------------,-- --·-
1,1 

!1o le in';erosa l.a t>:1 

ral. Al s;;!;ordin30::0 
puede ;;us-tarle este 
tipo d~ jefe si quie 
re ser lib...,. El su:' 
bordinado puede p!!­
dir sa c<te-bb; Y P".!:. 
de ro;,::;pcmder co= el 
1,1. 

ll!ni""". tic:ne a~iln 
~nsaje esencial, pe 
ro hecha con cddadO 
para no involucrar 
al portador de Ll Í!!_ 
formaci6n, 

S,S 9,~ 

, --,--r-c~~-.--

1 
La I:IOt:ll est5. rela-- 1 l.! :n·~ril.l ""'s..Ut.1 cua:. 
cit11a<!a ero 101 pro 1 C.o d !'C:>o!.i=o:.t::t'l -~· 
d-.:c:ciQ:.. re~ea ;,qw toso se .tor.:ro. P''" "J 
libdo feliz: entre - uf,~r:-;o (.e cqu::pc, 
la producción y la c:=fi<m-:il !'<!"?e~o :.1 
¡;ente. reS?aldo ~:~ut,;as. 

• El jefe Vi&ila eo~un 
.xnte. Or&mizaci&i 
inforr-..al es ir.evitu­
bln, úsenl<>. ~t .. tus 
(<luto; C(I.Sa). Encues 
tas privadas - ver 
que está suceC!iell<!o , 

"En dos 'sentidos'', la 
prc?orcionaC!a y 15 r~ 
cibiCa se eq1lili!>ran:­
Apet"tura. {No n<:c~si­
ta de c:~cuestas d~ -
opinionu). 

111:: enc1.:e:>ta' • 

----~~~--~-~~--+-------+-------4---~---. ·¡ S1..?r!t.u:llo:l, El C.. J Interesado e:m su El jel'! evita loo Se d~vide:1 • N<lnte;,ga Con~rontaeió" <'!ir2e~a. 
~ee<er<lo_es :c=o-! iiCepta<::ión. A;>t"'!eia c=fl..ietos no actuan aparte a lo:!' partid Pcoie el co::!'lict::> ;us 

CO:IFLI~TQ:'l 1 ~r.:.<bordinac_ln.llo [ ~u eliloinac.Hm. "sua do com::> tal. Sólo pante:1. P=tura ~:~e-=- ta arriba, J:,;:¡ta a lZ 
(P~i'..'>P.'T<!VA ::~ 1?lere po:"<l'-"' [ vi:a los conflictoS. es port.,dor de men::a diadora habla o:on c.a r;ente. Dcu~<ntr.l ~1 
:Jl:J. J.:!E' no tlene que b1ce!.., S .Jea a la ¡::c~te de jes. El tie"Po todo da uno 1u .. go los j~ prcble::ta. Lo r<!5uelve" 

· _o • · nl.:.Qs. Lo •te to<!<> lo r.:solvel'á. ta. Prepara las res juntes, 

Ccn i&1!a!.cs: prue-
1>.1. ~"" tia.'\e.s la 
ra:::ln y él ec¡ui-lo-

COllT;:.I<:!OS ""<le. Ga"'a o piur 
(l'EP.S?:::(T¡Vr. Ce con el jef'e: -

IZL s:;EO:~! :rl.""ba, que tienes 

1:MlO} -~-a ra.zon, pet-o :;in 
. roolest.lrlo,consi-
¡ gu" ayu<!a di! J. ext!_ 
1 t·ior. O..eisiOr, 3a. 

color de ro.ss. puellitas, luego hace 
una junta. Separa-­
ción Hsica • 

Mantente tan cet"Ca Se neutral y no es--
del ¡efe par.l que tés cm desacuerdo. 

sepas lo que piensa 
y r:o dirás O·!iosiGa · 
des. 
:"!o des al j<1Je toalas 
:l.oticias. 

Con el jefc-in-::enta 
p.:~ra qce pm-tk..s ca::.­
biar(por un la~o por 
otro). Con los cc1:1pa 
\'leros-{1) habla con­
ellO!'! (2) bu::;o;:a un 
precedente (3) deci­
si6n de una 3a.pers~ 

"". 

Igu:!l que CC."' .,.:. jefe 

--.~---------'11"'"""''-"''"''1'"·------------'-------------------------------"''---------------'-----------------------j_-------------------,1c,c,c. 



,,1 '·' '·' s.s 
¡ "·~=~~ ~'T.:~"'lei'i:~ -.vl.~~ e.:. o::.'loo;1.~ '"" ....¡; c:.~ni-•idad va <:l ! I:l je~ l<t r.p:::_ta.if~ 

!!'..?Ao:::7Q ~el"':~::;:: ~;::,-.;~ -;~¿ o~~~i<mes:-por ei.:o ri¡;i<!a llaoi"' :u¡ p!'O- ce en es:f~o.,r::o pera 
~r·:;~.r; C?.:f7I ::ivi~~d. ~""¿" tra la e:-e.o.~i.,i<lt:d paM- pi<~ su~ervh.,mcia y eonoc.erla cu.~nc:io :::<> 
'.':";_¡:¡ (;>.:;es:- Cue~~ ~:= rr::;::~u ce ~er :>3ja, ""a ¡es ?M~~ito:s. ::.o::; en forl:.l ~11?"=-1!. 

l 

• 

-:':'::- e 
o -~~:.o-

::.c:n:, zr. .:...:~-:~ ~:: ee~ió:l - j dP. la :o-.¡::atUa. 1 o;ia.l 

_,_,_._~,'--------->-'-" __ "_'_'_'c'c'c"_'c"' ____ · ____ _clc_ ________ c_ ____________ l-----------------------+'------·-----------------+------------------------· 
' ''Sigan al jefe" .., ?:-obable.:::e;¡te ue - ! Hay t<>nt~ cos~ - 1 

:oc·;!'l: (;J.::J.TI 
vgn1 1 ?tí s:­
EC7Jw, ::r. 
s:;sc?.D! ;; ~-i.C) 

t'C:!·i7 :C.'JCl [SO 
(,;¡;;::) 

C(':~;:om:s:o 

( 2t.:¡ C·:l.')!~/1. 
=~s) -

Má:l o ~:-.os e=o el . ' :e. e. 
l. =~ldo es so .. :;:r-1-
dda p<~:-o:¡·~~ la ¡,".:.:>. 
!" :-::c::!>e ór~e~es:-
1..-. S";z>Cr'JiSiÓ:l 9,1 

~u~c~ I""'~:.:ll:~r en 
~dJ;:taei&~ a 1,1. 
f'u•:!~ c:"eca::- hacia 
có~o dr.:-rotar al 
sist•= . 

la clave. ~te es:ti ~-t!tje le ~ati-

1 

enraizadas e:: la tra 
.:.o e:~rai::ado e:: el vidad. di.:i&.: que los pl4-- 1 
p~s<:>nte, &.tá de ;¡es pa:ra ele·,·arla • 
"""''""do si 1<• i<!e11 1 pronto se vu·üvcr. 
es p<:=pclar. i'ucde il! p.::rte .Curt'i1a <!e la 
rcc<:>r Cr<>>!tividad ?!. I"'<ltina. 
ro re~ente es ~~~ 

1 <=opia • 

:::?clra ~ :os ~a:h! Co::i'rc::-.is'.' e:ie~do 
y a si ::us= Sl:l 1 pero "" du::ens~on hu 
sentir te::sién. :aana, no ori.,:rtaii<>-
t'o:;:r-or.iso elevado. al tra!>:1jo. l!o.-al al 

3 poJ:i!>!Et!a¿es 
a) pt...,de pa.-e~r P!_ 

~J:OSO 

b) los sl!bo:::'<!inndos 
s~ COJ:bi:>ln pua 
<'?C.1e::-se a la 
Cia. 

e) de!:l<'r<'!S-si!botaje 
;:aro.~ <icscar;.ar 

' el rescn"':i1:1iento ! 

t~ y baja pruGuct!vT 
¿¡¡d au!"Ja<!as -

Lealtad par¡¡ con el 
jef• y or:e:ul.lo ¡:cr 
la. Cia. 
Idea cíe "Fun<le un Ho 

?.:ede ser bajo e:1 "1 1 
tocl>ajo P"ro elevetcio 
"" alg\1:1. intc.-i!s C:<­

terio:::' , 

El jefe es '-"' ::.u~:l 
orga.'"li~C.c::-. !.a:l pro 
r:ocio:les laz basa cii 
si "n 1.!1 a:ltigü>!dad:-
E:l rez¡r.s.,:na el sis 

1 
to::;¡;¡¡ pero evita con­
flictos , 

i'rcllable~rentc sea ba 
jo-Algu:>os _p:~e ien 
disfrutar <!e libc~­
t3d p~~:;-a b.:s.:ar sus 
~=-~i~ activi1ades 
coa lnn q~e est~'"l 
eoopror:etidas, 

" 

Bese~ p::-estigio a 
t.-ayés de :;i::!lolos 
ext,.rioraz de log~ 
y no por v:edio <!e 
senticicntos interio 
res rle realizad&. .-

1 

~--?~=-.iso !!;e·:¿: :O ;:<­
no e:. _, vae~o- ~---~=:;·; 

est~ a~':c:ac: ce~ o~~ 



-
-

9,1 :!.,9 '·' : 5,S !1,3 

C;;;::~t:-.lten ''b:.:·~nos" Con~raten gen~o 
·~ 

'iean "' fo= ,, 00 
1 

l'idan <iCC'J:leCt03 .~ "' proceso ,, aj•:.:;:e 
e 1·~=-::lto:. 

·~ 
.J:::bi "e::eaje". "" !or - !l.;,cerlo. i:ejz:l '"' de....:e:;tre:l '" capa<=!. . " " i :1':: e :: t3 e¡~ c.=-" 

d<:i:l. ,.,. ~,_..,¿;; do entl""!,-ista " e'""'d!d.l!o te ce d.ld: Diplona ,, Da-- ,, t"Zi!li<led ~,,._;.,,, .. Ce:! 
:J!:SA? .F:C:.:.:: ••• "' l".a:: 

"' i:JECUri p~di:le pera:: ,, exi.<;en ,.,~'lo e:-it"'- ,, t!ed5io:b. o ' ·~ óiU~r. ¡;riltlo ~:ni- :'.<!S ce :-ac~e r~:> t ic<l~ '"" 
YC~ (s.t:.;~C 

o!:oo'', "" ha:~ado .. T. ,. '" :!efe inicie ,, v~reitorio, etc. ,,. di·áduules '/ >.e~·1Cid,:¡:_· 

cr:::o perso:.alld<Jd: '<esti .:>ccién p=t~rior. tividddcs. ~ . cor:p"- d.,s ,, !o Cia. :l."': tes 
1 do, aficiones , etc. lt.fa d"nde <!hora m ,, ,. con tri!:teei :.0 • 
1 

. 
b"-ja ,. or:c.jor •• 

' f\:ellte do in::'o=--1 
' dón. 
' . -

1 
' :::ndoctrinado 

. 
Bast..:ite adiestra::oion-;.rr-oja ., indivi--

' 
,. induce! f.o •• u- "' • Lo per:;;on.:~. ... largo ' ¿ '-'CI .1acia ~ = bia, ... p::-hoas, '" Ebre para ,~ ··- lento . f<l"liliariu.- " •• " tral:aj ~ ~-is:::o. 

::::~AR"C!, ~~ '• c~sa~ ' ~ si o'• activiCad <>oc:iill plore poo " .,.;:~-- c:ión ~ políticas. ~-die~tr~::lie:no ,. au~,, 

::;; z.:.::rtrn p..:~d• :!:<:!:>revivir. ,. pre i:lducc::6n • "' "Regresa (:1111.l1d0 ,.. """ r<lltlat:l~ntos 

1 

selecdé:l, 'l.'-" reqU~!-·-- (l);;¡;'f '" ,_, 
Ti~n~ ¡'><!riO<lo " r.~ines". 

- f1Jllcioiles p!'incl, he~h.os 
:I<:'I) 

~ . " que gente ,. ,,, ~ " cur.os ' ,. pru~ba • f<::tiliarice infor--- ?<J. les. So as-.gu':'a " ::ediaa . 
mal.:::ente. , .. d ir.dividuo .. 

aj1.0Ste " siste=' ~ 
c5..-,i co • -

' 
' 

" talento ,. ··- " adies trillllient.o " Ev!tenlo •i .. posi ,,, 
'"' tratar ,, 

1 

Er~fa.:;.is en el Ces<>~--
pervisor no •• . " ·~· ,. desarrollo b.J:e. Dénlo d .. =- adiestNnrie_nto ,, llo d'! la org"-c:i:z:uci5-c:.. 
a¡;re"lÓ!,!:l ac:.ics- p'!!:"'Oilal •• '"'t~ =u q :riere .t'.áganlo oi •• dientes para afuera, Busca ::.ejo:-ar ..,¡ ;:ra':>a-

>:::s.u:r.o:.u: tr1'.:::ie:::to ,, ?.el. cionado 000 "' ~tu !o piCen.IU :;:. a."\Ó:I:\4 y dado " tie"QO ,. jo o;!, ecuio::>. ::o;oic:~:a 
lZ !:J"Z:C:.Jii Ht:::ta ;;:,s .. bú:il ,. trabajo. oi des11:lÓ:1"..<1 o lo:; '" 

,, Cia.Los prcgr.ma:~ , .. "r!'iba. ¿,. ' . C.': a. ·" 
~es (.~~¡~$ o !e3 i ,.o, p...:ede bordina<lc:; • deben n:!'orzaro ,, R"s~.:~lYC ?I'C~l::-:r. '" ,'f./"( E.:i' r:> / ablaldilr '"' 

. 
tradicl6n l~s) 

. 

• ··- de _la em-- para peder apt"'!n--
pervisores .Objet_! presa . der.Sec\.:encla p:.anc~:da 
\"QO ,:"<!g~U a<!ies- 1 . ,. .. ver "' re:ou! ~a e! o 
-:::·a..,ic:r::o "" indoc: ' ,. ,., :hllucó:c::c:; . . . . ~ - ' ' ' .r~r:~c::.o.m. ' ' ' 

,. :· 



,_ 

' ' --
---
~~s,.~,_·vn r.o 
o.: :w::ct.:7!­
Vús (C.'S­
Qlii:OS !>:~m: 
r:!. r:;:;m¡ __ 
I'.I;:K'o'O} 

1 
1 

' /'..!y <;.t.:e <!ec!rle a 

l.:t ;:~rc::o~.<t c"""l"" 
~o::: ~'-'-• pro!:lle=~ 

y ":'i'"l"ar a G."~ ~e 

cc~onGa o se vaya. 

1 1,9" 

! Hay q,~ ayud.lrlo a 
re"o:.ver Su:J pre':lle 
~as ?ersonal~s y .,­
qu., v2va eSa des~~o 
gada::>ente. 

~.1 '·' ',S 

p~.,-~~"'"-~'· :;:¡.;..... 1 N~ un'! "v~l,;~cié:: ~i:o­
glcs, cr!t:!.".l"',·"lo r:.e~:lte,~ncl.,-¡c .,..._ 
gics, p.:Lra q,¡e el I!l.. ::li.a¡:nó::<ico, plat:<!e.-­
dividuo vaya sintién :::ie<J.to y ¡,. secu<.'~.ci~ 
dose r:1ejor. del c.Jt6io. !.csc·.:t·r<> 

De acu{'rdo con la 
p=l!tica hay "<"" re 
¡:.asar -'-"" prom:>cio­
nes. 11i eleva.~loo 
;:.ucho ni bajarlos. 
r.o·~cho • j !>arNrilS contra el 

· . jt:nt= para f.lil:.i!'-o....-

1 

: . ?rogr~so y tra"::~ja"l 

la~ . 

------+~~--~~~~--~~~~,~~~~---r~--~~---r~~--~~~~ 
Se cric11ta baci.i Quiere agt'l!ld:tr. ·Sen Pasivo. La va pas@ Susca soluci<>!les • Alto 11<1.!.or en ,:~c~s:b 

~!<!·UC':'A 

Pr.?-S. e:u11. 
(c;.;J.C:~RIS 
'tlCI.S) -

!o~ logres. No le sible a lll; opinión- do. Paro::ce ser in.;;; prácTicas. al.Qque no nes czbille" Y cr.:.-.ti-
;;,fec~.:." 1~ cd'ti d<! otro:~. :&1 S!!t' loro; l!ua= t= sea.., las =Jo..es. . vos. SI!S pro;>iz¡ ce::: 
cas. Po;te I':UC.'l~ va buena persona es lo p<lrt:ido, ~ns ve-- Tr;msigc. Troata de viccior:cs S<r.l s~c,~-,¿~ 
lor ~;: la:: deeisiO pt'in:ero. Acepta epi c~s ">'Presa sun con soluci<r.>ar ll:l con-- ri<;.S al logro de r:q.=_ 
r.es >abia.<:. R~s- nio:. .. s y aetit'U~es- vicCione!l. - flicto en fol"l!".aS res soluciones. !ni-
palC:. sus p...,pias '!O ~z de icplantar equita-::h·a y eoneOl' cia la aeció!J y ¡,, s~ 
idea~. Inicia la la3 suyas • da:> 'te • · eueneia <;!., t~o • 
e.eci5n. 

Inte~reta les h"­
ch;:s ?=a respal­
<!ar H>S ;>:-cpia5 i:J 
elin~ci-:m~s l'N-­
~·ias. Disfruta C:e 
ll!& .lu.o:o.a ¡:-ele~­

l'.uf ~nsi:tis~do­
Su s~n'tido del ha--
1<01" ~S diUcil • 

Tr.:r::1 de "vit= 14 
cu!p1 asociada al 
fracaso , 

Inicia los contac-­
to:; para e:Jt;>J:>~cer 
lazos. No in::cia 
lo:'! puntos d" deba 
te que r!QuiO!I'CO de 
!!U dirección.­
F.educe la tensión 
fo=ntanOO los clÍis· 
tes • 

Se preocupa por los 
~e~- Busca evitar 
el reeha:z:o social. 

1

1 La geote Do sabe 
cuál es la pcsiei<in 

1 

de él, y ni le ic:por 
ta. Pe•~·~= neu--­
tral cuando su-:-ge 

1 
1 
' ; 
' 

un conflicto. 
~a 1= cllistes siD 
ningún .fin.· 

Sigue .:.os n"gliir:.en-
<oo. lio tiene dircc -ción. Evita >ro 000 

tactos . 

Relaciona todo ccn 
la tradicióo. Usa 
los chisu.s para 
c""'r bien y favore­
cer su posici6n.Bil:'l 
éa la apl"'l>aci&l, -
p~stigio y el 3t!_ 

=· 

'i'rata ,, evitar "" pc~a que proviene 
de 1.1 falta de "'j)~ 
baci6n. ausca el 
prestigio. 1 

Trata de id~~tifi~~~r 
les l:loth-.::s ~l =n­
flic;to. Su:l e.iis-:es 
encaja.-, en 1<1 sit"!i!­
ción. 



1 9 ,l .::.~ '·' '·' '·' • 
1 S-• ,, =sti¿;<l!la ,. • 

,.., pacl=s :on i..,::. .. " ni ro " b pe~i Cierto ' ra:::o, J>.:c- A ~er.?::-<:::;:. ,¿.¡.' ti~~' 
1 FÍ<l"-""'~"~" 

- -- !>er-ri..,cbes op<>:-::·,;;¡;i d:!.t ::~ por '" 1:\l::'O$, "' s<.ben ~ '"" lw o o ' fl;]lo; "" <:eH- "' ?"" .:. 
. ::t.!.l CD"'?"O>rta::lento = C~ie:-;: ces<~rro- ' huir ,. lu frus- "" .. th ... ~nos ,,1 b>o ::.-. ~u! do y ""'~':' 

o o-,.:: o.- ""' padres llarse ol ni l!o, pu2_ traeicnes. "'le • medio ei'Óieute ., ''" <!e· ic.fo:-r::a-:.ión -
e-:-p·Jjo..-, " ni!1o ' ''" solicit<r a.Yoda. '" cue.rto y 00 sal- 1~ ¡>adr~n ._ '-' e:;ti rea.'..i:lta " v;:~j.j;:;:;; 

S'ltbf~ccr 3ll!l pro '"" p;:dres ,, re ve- .. ~~" CU"-'l<lo •• :Mción P~'>i'¡" ~.,,.uT ,, 
" posi:::i6:: Ce ~ . .. -- . 

:;> ;.,,; "~"""iO::.::<.les - ~a:l " preo<-'.:peción !'ru::tra " :"'!tiN. '" """-nclc "" hncc lo pct"SC:Oil o cS:.o C:o,!;e . ,, loc::-o· &vi:;;~ ol " ver:; e r"!thó!<:.::dos Co~ adult" ' :ra:::.a •= ilcept.>."> 1= de-- ea=bic=e P'"'"" ••• ' . 
C-lS"":::i¡:o, o!.cdceic" ,o. '" Lo:¡ pad"""3 j.:m.O:o, del:-:o, sin " r.,js • '-'' n~= ,, ~al. tsto a;ou..,ta he-,, ,, siendo aplica lo d= afecto co::.o - bar¡;o, conservar .r condllcta son i!:rpor- cia ol re~p~to ?:"C?i< 
do. Siente '"" do- ce dio ,, o:<X'elarlo dceot"o ' "qued<U'Se tan tes. ".¡Qul! pens~. Si uno se r<::Sp~ta < 
::,~ "!Star OCU¡l<ldo, " ·~ deseos. El " pie. dal car,6n", "' lo zent .. ?". " ,, .,is:r.o ;>uJ<!e res¡:•· · 

.:..o,.<>,J. C"!T..11 S e·d :a ¡:er<l'!r o1 cis::r. hu:sca afecto • po~ falla •• ·~ nitlo 11prendu • .,~ m • c:ro:~ • Si >""" ;r:AS P:::r.:- tie::;>o. ,, lo i~ ,, $lente seguro s6 e:d~neias ' activi yarse '" "' tratli- e:Jcucl:ar cuic!a!c.~=--s<:::;n::r. u ,, lOgrar algo lo cuando •u actos dadcs . ei6n ' pree<•dentes '"· SllC~<!'!r5.;"1 2 e::.,. 
{l!:r¡.;;c.!A) a:ln • e:-:¡>e:>s as ,, acarrean •1 ar..or ,, corno guía:;. de acci6n, 1) " vuelve ,.:~ ~, . 

Qtr<>s, 11:> ,. ni en- loo padres. El ni- El dasvia::-sc .. in-- pGra ejercer b,.;_ ,. =-<" S i>C t O • lo ,. apr-ende c_ue " v:itar " reproc."'e. da 
. gente. '" '" ho¡:.u•. ~lo pele;u- ' '"" Lo• padres lo ensena!l 2) Puede ... in!'lcc:: 

So .,. oblig11d0 • satisfllcer • loo ,, -q~ lo ve.r¡"Jenza ' 1• ci"-do 
al•o::-rar. ... lirt~- di""! S ' • otr'Qll •• desgracia siguen - " ni!\ o aprende '· " -p.io, estudiar, etc. buen<;>. Aprende '" do .. desv!a 

~· " "'" confianza. Ell•> 

' "' .:u<:rza piiNl "- poN •= lo qui~ran lo esperad<;>. lo dir~ lo '"' .. 'b·" 
bveno. ' . 

nar.\!! • otro; •• t.::ene '" "" 1 00 o malo. 
·m• pri:c!>a. Loo ,, \ 
·i:-c:¡ est::.n '"'-'!' se.- . ' gur"s d• CÓCI:I edu- • ' 1 

. 
·:ar " nino. 

' ; 



---~----~------~----~~----,------

S:::ITIC' t!: 
DI !U:!:CIC>ll 

9,1 . 

r;,t., tipo -:le peM:o­
:'l<l :10 se si~"~" li 
:>re para ;::>alizar­
obj~ti·,at.x:nt" la si 
o:uaci~" actual. Su­
¡>:ro~·ia pl"!disroosi-­
ci~, ~~tc~in~ lo 
<¡l!C '-erá en la :i-­
tuació:~. <:n vez <!e 
m!n;·tarse a ésfu, 
prC:,able...,nte insis 
tird e:~ que ella se 
ada?te a él. Puede 
:::~r- inflexible .:r.:an 
do la :::itu~cién exr 
~" o .. aa adapti!dén"-

'·' '·' 
l l.a gra."l .msicd¡¡d y du Esta persona se reti 
, Ca acerc:J de su pro-- ra estre.té¿:ica"''~"~'':e­

pia aceptación coatri ¡de una participación 
b.:.ye a ..,_,a sup.,r sen:' ;:¡ctiva pero conser·ta 
:>lbilidad h<lda lo~ el molde y fo"""' de 
deseos y peticiones una cosducta ac~pta-
de otro.;. Es ar1<1ble, bl<!. Tiene cuid.!tdo 
ccn<!escendiente con en conservar Un<l con 
los dem.b; dú.cti.l y lducta extedorm<:!nte 
f5cilrncnte sujeto a aceptable. Su eva-­
c.::trhiar actit<1dc:. P.!. sión es sólo inte-
ra que se adapten a rion:~e>lte. 

lils situacioaes. 

5,5 

La tNdieiót:-prácti­
ea.s pasadi!S, ante e!. 
dentes, han resisti­
do el pa3o C:el tie~ 
po. "li.'is vale poco 
que nada". i:sta ;>er 
son a llS flel<Ü>le. Si 
haco:l las cosas según 
lo· tradicional no ex 
perim,nta eontradie".:" 
ci6n en él. Le: g=ta 
la t=dici6n. Su lon 
gitud de onGa está 
sintonizada con la 
de las mayo_ri"" . 

'·' 
Tien" ~on:fia11:;a en sj 
::Uz:¡o "f. en les C:e~ 
v en su habi:idrrd e::­
tua ~ara anali=~r y 
re~olve::- prcl!l"'"""~' 
ts ::-h bien ilbier:o 
y espont.:i<~eo er. sus 
tr.:lt:>S con les de.oás. 

.-<:;-ida. 

----~==~~~------~~·----~------~-------
9.1 es his.t6:-ico"- Condiciones qu!! pro- Condiciones que pro­

~ueven al 1,1, res­
puesta:; en los in1i. 
viduos: -

CC"!: D.:: e: ·:!."TS 
Q~"E no:-:cr:­
vu; LOS ES -

" !JWS 

"lQc~ """jor- que lo- 1:1ue~n al 1.~ c:o1:10. 
v:-a~ los objetivoo estilo f;<u••mcial.: 
!!<• !a OJ:'8"-'>i:::ac~6n 1) Costo 1" o:>craci6n 
a navé::; dc la ¡;!!!!_ o t.anta d·•--~~w,; 
te que p..:.n!ce ser que las utilida-
trl!cultmtol, sin de" des son inevita-
sco::, renuente a bles. lJo es i=-
lcs azcntes C:e PI"!!. 
ducc:i&n". 
Condie~ones que PI"!!. 
1<'-I!!V•n y =tienen 
f!!nsantlo al 9,1: 
! ) Ekcadén-::t'-lC:h03 

arl!l se:: icc:~pac"s 
[.a g~nte d"pende d" 
la situ¡:ci6n d'! tra­
bajo ;>¡:r-a vhir' que 

! 
t~e<n <;_ue soportar 
al "3,1. 

porta.:lte .la efi 
ciencia. 

2) Ot'ganizac.iones ca 
si monopolistas 
llesc;:n::o:: y otras 
=didas d•• efi-­
ciencia n" se ne­
""sit=, ,.,.! que 
.!as "buen.lS rt"la 
eiones" S<>ll pri::­
DlOrdiales . 

1) Olvidados repeti 
di!C"!nte e:l las 
pro:t.ociooes-desa 
niJ:1.1dos per::> no­
bu:.can otra par­
te. Piensa por­
qué debe qu~dat"'e 

2) Si~~lificación 
del trabajo~divi­
si6n de Lls ta-­
re~-en la 'l~~" la 
gente desconoce 
la.s F.~Ctas-n-:o pla­
nea··en el t"rab.1jo 
no o•s ret.ld•)r 

J) eon.:icic<~.es en las 
hace el tra 

Quiú hist6rico 
- S,l pro-dujo u.-:;a 

reaee.i&:!. y prosi-­
guió co;110 1 , 9 en 
rel.ae.io."le.s hu=.··u•s 
y cuando se dete-­
rioraror. el pC<~.du 
lo giró al puato 
inte=er"io 

- Carilio Ce concep­
tos del escenario 
¡)oUtieo al ind= 
trial: 

La mayoría tiene 
razó:l 
El liderazgo ne­
cesita el r~spal 
do de la gente -
Igualdad 
Pesp<:to por' el 
ir:.dividuo . 

Pro::::;.vid.o ner lil eo::: 
tC:1CÍEI 
1. Inversión de C"-';::i­

t al-servic.io,.-lcs 
prc~soo nen r•lU 
v~me~tr. i~ca.l2S 

2. La vantaja t:ie!"le ( 
v:nir por "-'!,:io ¿~ 
\1.1il :r;ejOr a-:l.:U::is1 
ci6n 

Fro=vitlo po;- ....,.., carl: 
ascende01te e11 lrr -.Co.:l ., 
elo:l. 
i:l sindicali>;= y ce; 
trol gu.":lerna.:~en-::al h< 
movido a alg=Qs f:'!:"'! 
tes lejos Ce.l <; ,1 y r 
quieren ser l,l 

" 



-. 
' 0,1 1 1,1 ' '·' '·' ' 

. 1,0 , . 
' ' 
' lictc.sit<'11 pro~ucir ,, Cor.didones '" i lle!Occracia 
1 efic!~nt~::x=::h; lo 

1 
1~ qu., .. fijan C=ductn !.egal 

' col:"pe:encia i::cisi pr<>cios 1 bas;oda lo ' ' '" ' pre~ta " lnf'l\:cneia dol tr'adid 6n. ~· " pera ' 
tener c:cntrol.;,s sindicato 1 
,.:;~ e:: trechos. 1 

1 

Sin ~ica li zació:l-Lu :;o lo¡::ra ~ elevado Al nh-el do cr-gani- Frohabler.t~nte supe-- 1. Y.ejor-es utili¿z..;.a.1 
c!J~3 '·' 

- :rondi,.icnto, lo znci6n com¡'lleta, ol rior •1 0,1 ,, lo or:;aniu::.::;;, gan.::r o - '"' pu~ p~r!er cual. ,, pe Ugres o ner;ocio <!ejer:a ,, ,, g::nerar "" c=ba '· ~:ajores reladon!!:l 
tia¡·or cont:-ol.e '" =· sociedad do Ndstir 00 =· ·~ ,, intenso 'IU<l d.,,.:-' int<!rzru;:ales "":':'e 
i:l.t::: .... -end6n dol coo:¡:etcncia c;iedil<i do co..-,.,eten- quicia las ' la ¡:la.'1ta •• Cl:i:. mt!t<IS. , 
go!> ¡..,rno ""' metas ,, re la.- cia. Superior tatliliitn " ~atriz - .. ~a::u>lo • 1,1 do .. cio:1eS hu:ranas " ' nivel individual, 1,9. " C\li!lltO , do1 3. ~:eje res ~lad~"~' 
p.~r:e ,, l< &ente " logr;;m atn, ,. el l~l pue-:le e::"".is-

·~· 
, lize;:.,za, PO!, entre lo Go!r~c.;;~;¡ ,. 

c:;¡:¡::;::::c:."!~l-- CU'.fO p<>teneial. " que ol ee:1Hicto ., tir y existe '" .. <¡U"l 
·~· pe ;-::; "" as '" ol sindielto 

c:::A:> A LA:t:>O e:>t:i. siendo tocado, lo " suaviza y~~~ pN:sas burocrátic'is lices '" \l:lol organi- '· ~!!.!jcr uccil~ ,, ... .:. 
P:.AZ.J 00 tru:ado real.men- po• naturaleza y " zadCn bl<llldll y fo.f¡¡. fO . . 'o o~ tal. loo qre nadie .. Frob~le::.en:e fraca- '· F.c<!uccifu! ,, l<:S -

. Gespe<'!ido 1,1 
. .. = .. 00 promover inno- fu;:;ein,es in ter-p .. :-

fracaso personal y vaeiones, ct-e'ltivi-- so:~ales . " lo or.:anizaci6n dad, · des cul,•i ,~; en tos , 6. ~:ayer .e~fuer:c ;J 
tz.r:ltlien • non!dades. co::;>r=is~ indi'.'i-

Y.<:ntiene ol !i:t<:tus duJ.l"S 

1 ' quo, de a<¡ u~ q"e " ' ' 1 1 
puede d"sli::ar de--

' trds do otr<tS a<lminis ' traclones r.:ejores. -¡ 
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"IUo\f'P "JI '<rpomuow'• <>UH'IJ ¡<• 'open»r• A 
••u~_,;¡,,. ~prJ!i u• '"""xJ Pli<OJ>U '"""'o<ln¡ 
Jo! d)ÓJ,iJLLC'"'P>J• Cjh)dLLJ!ll I'H'IJ '<JJCUJOÍVO .$-OU 

<1¡6u,>¡ \OJ 0p ~JOonP•P"' OUJ<'l ',\ o~ir,op¡¡ op 
•1 SO '-OIUrllod<Hi ;)jiiOilJ~l!l)IJ <!'\U 1q 0(1 t<JO 

.... n '"""!'' "'""JKKI ''"'''"P ""' 119!"/\.l;>dn¡ 
1!1 ~p SI':)JOI <q an~np 'O)U<l J<>d 'OU.lOjA 

''*''" m "-~'1""' on~ ~•<"J "''' op o.qw~w 
OpCl v OD<JOAIIOW 'oloQOU op O~llJO¡a NJ>Mj 

O'l.m ;oJ<>JJOU<O <':JI)JU6]< "'']AJ>dn< 'S~W;)P';I 

' 'O!'JOdWOJ Oj <0 

'"''""'dm ¡o 'OJ>Jqo ¡o oJC'<I 'ont> 'JoJ06•~• ~ 
JOUJ>] U]< 'J]OOp IOWOpod 'OIUOJ J00 :¡ouO\Jod 

"~'"'"'' ·~ ""'"' "l oo¡ uo¡ob e •<><1•~r.1 
'"'" 'l"'"''"dw¡ "9!'"'!Uc<!Jo oun so o¡~odwc.:. 
o¡ 'ol'~ • ••,¡ 'OJaJqo ¡> A ~idwo r¡ 011110 ou 
""""4 119qo¡<o ¡o •An¡o¡ouo:> uo¡nb ¡~ so onb Jjl 
·JOA¡>O <uw•pod 'OW!ll~ •l'l~ O opuoJOP!IU<X> 'A 

··~UJJ ~J<lUJild ~p J<>O!M•dnl j3 'OJOJ'ItU 
·CO!Ul.ld•• 'o 'OIUO~ >p JC•J0!50J ~1UOJ:.5 Un "•J\1 
-t<lwol OJ ap •'""P!'"'d 10 ''" ~pond JO<!Al~M 
un 'OP1lU3 asa u~ <>li!•!P uu:~~nb • "<O.OP!"!POJI 
SOJlO op ot JJ~JU 1• Ol\Jf<~ ofoq•Jl n• "'!1""'' Mb ruOiJod '1'01 <:~ •oloAJ'Idnl onb •owaJc••P!• 
-urx> •ot<>nd 1~ a¡uow•!ldwo •ow!Y!J'P IS •"L 

'NOI::I::JnOOI:IJ.NI 

"JO<tM'XIhl ¡Q J3 onp¡A¡pu¡ /61 
_...,, ... ,..,.,; 11 u~plr>pold ~p •~P<Pfl 
~u <nr • u~_~1~J'.''"' e¡ f!<>ldw;¡ 
rt ! J<P UP OJafqo JO U~ 't-11 
.UO<poJ!;u¡ fOJr!J JCPli<U 13 P<:P.'/.''117 
•OHX!JOJ (!Anl OUOJJII<J OUO a¡;¡xa 'Ol 

<J<'<IW! n; 11 e!6o¡ouoa1 cy 'o<fru/1 uo 
0W03 $Or>pfA!PU,i ~~~ l!WJOJ U~ OjUIIJ 

"r:>pop,~<=u rnr 11 01<"'5 n :urn 
fi!JJonpu¡ <:{JOI ;¡p IJJU•!~~U/ 10/fS 

r.r¡:;.• ~¡¡~'"'! . ~ . . , , .. 1 •••• ~--"""\· ~¡ r ... n~:..;,.,~,.-.. ., 1 
--. . .. • 



•l lid<rU~, P.>r" diri~ir al gwpo, oricrn~ndo-
1<1 h•<IO 1<>> c-~¡oLiv~> <lo lo Qt¡¡.Ln,z•c•~n. 

b) HobilidaU 1Ó<nir:o, poro tcmpromler lo """'" 
••1"" Lkl ";.¡,,,.o r¡ Ll•' <ll'rJ", l><,t>l;·r 0'1 ~ni>r110 
len~u.rio wn ~u> ,,,:mdin.ado> V J~<lilic.or o 
b>>e d• •• ~or'enci.1 v conocinu"nto• el P"""' 
toque"'''""'"· · 

e) lilbilid:ld '~,. r•b~-ionor>e, el suporvi"" 
diri¡r. >cr.·, ''"""""'el comocto diroao Quf 
IU 1r<1bojo exigu no 01 con lo m.\Quino ,., con 
porwnas, con los quf, p.¡ra Ion<'< hrtt>, dolie 
rolacion¡r.., adecuacl.lmenlo. 

2.· El dts.lrrollo de Los c;p¡~cid:ld"' propiu d•l 
::JI)OIVIWr dependo, a >u vet, de !J lorn,. tn 
que manejo lo• do¡ tipos ,,.ncial~• do emocio­
;,,.., lu~rl., (oomo ogro.,vodód, auJooli~rnación, 
e;plritu do lucha, cmpu'1o, ole.) >uavo• corno 
( amo1, Dloao, >impotla, torn111~, eto..) 

Si tn Lo IO<mación df 1u pcrwnolidad fue nolo­
ble el ¡>rtdomin•o do emocione• t~enos, wl. 
UN P"IIOnJ con lueruo. onergia, empui~. c;¡pr 
cldod do luctt1), y tcndr.luna mayor p<aibilid•>~ 
de dirigir: POr tanto la Cll¡>acidod quo de~rrolla· 
ni pJoforenwnonte .crA 1~ ~o lid~r••go, 

Si son'""'"· f•• emocione• Quo dominan en el 
c;~raaor dt uM persona, w oonduao wavo, 
afable y ami11o'-'. lo r..rAn hJbil por~ rolociorm· 
~con 1u1 otmoiant.,. y po1rer;l en formo '"""' 
til di ella <.af>OtiUad. 

En aquello• casos en loo qua ol ind;..,duo "·eh>· 
.., lodo 01\lOCi.;n lvcolo o dt~il, siOLLiendo quo 
debo u>ar Unicamento la· lnteli9encio poro vivir, 
la persa"" do.,rroiJa """ hJbilidad t~cnic:a 

.HP<tial. 

Sin cmb~rgo, como ya so dijo, lo imponontc e• 
con,...Juir que estén pre¡crit•• ·~··1 supc,...isor 
lo¡ ""' e~p.a,idadcs orrotoda. y d•cho en tl>rmi· 
nos de emociones, quo .. , Hto Cjp.az de 
ICI!pt•r y monejar sus tm<>eionts tuentl y 
dibiln de aeu01do con lo que cadJ oitweión 
cxr¡,, 

Cado un• do ¡0¡ cu3tro rnmer" de oer quo 10 
drrlvon d~ 1., cuotro po•ibln combio•cion.s de 
sentlmlontoo /pJCdommic de las lu•nc1, de l;lo 
d!biiH, lut.enci• de llt dOI, o dosarrol!o ,,,..,. 
nloo "- t.o dO>l. "' ori~inan d~bi<ltr 1 t.1 
dil~rcnln n<<:O>idado• qw coda uno de loo 
tipa: de MnMc >IJ ,, man,fe>tor, V. !ambiCn, 
eado un• de tol••• rn.n"'"' de'"'. en m.11rri• Jo 
!LIPI'IliÍiiOn, se de.llrrollor.i en todo un e~tilo d• 
mando, ocig ... :.ndo en e<lo lorrn>, CUltrO tipOr 
do JUI>Cillhorcs. que "'relack>n.>rOn, rnoti,.r~n 
1 IV' oubordorudu< V conce~irón a lo au1oridol<l 
en ""'' lorma com;>'ct••n•nt~ dJWnla; ~demáo 
IU ,..,,.,. do rO.pOnder o lal noc~oi<l><lel de ous 
IUhordinodo<, oom~ imltvillum v comc¡ 9«J(>O, 

serA totol o ~1 menu< J>Jtcillmontc di>1•n1,>. 

3.· · P~t• o:<mprend•c dol todo lo• di,.in\01 
anilo• do oup•""""'" es ncco.,,;o que ,..,.;s,.. 
!T>:II un poco lo• prut>lemJ< ~tos <JuO,., ont••"' 
U.r!n. bt,ln e>Cncillrnonto tcn>JLtLildc• P<Jr lll 
nc=idodoo el• lo; tu~.a~rno>, \iL0\0 indiy¡duu• 

oomo ~n forma de grupa y padd~mu, on 
¡;1 •nci;>io. <koir que son ¡.,., ,;~urontc; 

Necesidad do pen,. 
nxer, do pmticip;~r 
en~~ trobojo do o~<rpo. 

Da lyvdar Y sor IYI> 
dodo. - · 

D8 oentltlo lmport•n· 
te, •nim:rdo y toma· 
do en cuenta. 

NocesldJ<l dt uqurl· 

Sontlr><1 torrndu on 
cuenll. Do p>rJ'clpor, 

Nec:o>Ld.1d d• ~ri· 
U.fl. "''· DQ rcali•ocl6n, de lo· .,. Do rcolizac·,6n, de In· 
;ro • 

Stntir 11"" o u \rabi! jo 
liena importancia. 

De progr..., ,. 

ldcnt!f,Cici6n oon el 
grupo da tr•bfio. 

Conocimiento do Lo 
11tuoci6n ~n que UIIO 

so encuentra. 

Sentir que "'tnbJju. 
tiene impononci•. 

Do recibir un voto 
justo. 

AcopJaci6n, 

• .. y :1<\'rá c><ndolmento el >uror.l· 
wr el cnc.ll(l.ldo <le <Jll<f.!e<r o 

'lruJiror o no. '"·usi<l•d«-

TIPOS DE SUPERVISORES 

Como Y~ ontto oe dijo, 1~ conducr• "' lle•• 3 
cabO en uru u otra forma •~g!m '"'" la• ncco.i· 
dad<><~~~ Individuo, y hobior.<!o trol lorma> de 
dirigir " un grupo; mc-.Ji~nt~ 1;. outo<ldad, IJ 
monipul.lci6n o 11 colaboroción, habla tanouicn 
ltH o;fofonntos mctim< o neco>Ldü~C> detr~l de 
coda U""' de cit. l. E~iue urn <r-l• que no ;nc:ui· 
mol en lO$ anterior e• .,orQue oeria m.is oo<recto 
decir: Uno formo de no diti~ir ol gru¡x¡,o>i son 
cua!ro en total. 

Vamo, • rcvil..lr cada <JNI d~ "''"' lorrna~: 
1.· EL AUTOCRATA CONSUMADO: 

!.• 0;:ttripci6n V rn<>ti\·Ociono<.• En I<!UCI 
tiPO do supervi'~' ¡¡u~ 10 •P<>Yd ""'" 
dirigir 11 grufXl Unita'"""'" en la ,,morí· 
dad do 11¡>0 lorrn.ll, ulici.1l, q<•O. dl '" 
¡or~rqulo; •• un lidcr ,¡., nombn·, m;ls 110 · 
b1J<c.> lo lu,·ntc do "' .1uto"d•<1 en <U 
p¡opi• f"'"Ona, por derrchol P'OPi~; <1 
no, rrcci<.Jrnontc por ••ncir.;.e inca¡¡Jt uc 
oo:r obotlceodo, lllrli'~ b JutoridJJ <1~< le 
d> ou pue•to, en un~ ~~""·' •rrocio.o.11. Cn 
su 11\Jnilc>\.lr.ib" "~"''"" diChJ 'octtlud 
IUi><.>nC r¡u" os nec''"'"" "lorzor '' 1• 
90nte a llaccr lo Q~e "" de<Ntl, lr>to ro: 
uoWjor)". E1ta P:..<icr6n ••ume q~o o· 
n.:tdia li'JIU <U trilb.o¡o v teMcr~n ~ t.Jcor 
lo rncnoo r¡ue puC<:Jon. "E• no<r-"""J ~Jr· 
lo16rdonc1 todo el clit, rn~u,orlc• "q~ie!l 
D> cljcla", 

"•'<o\oot• ll 



La idea óotr~• <le tGda lo rol><luCt~ do"''' 
IU;><r.ÍOOI 00 "IÓ ~LJfO". li11 <UI"'I'i';ar di 

~•le tipo <looio: "Mi·hl<>•oli•"' dor • "" 
hombre •iollli"O mó• ""~:,jo ~ol quo 

I><Jdde '"'"''"'"• ~e ""• m•nor. lo o.ltO 
te>do lo quo p~odo". 

En la mento dol Autb'cwa Con>umodo 
o•i>te ¡amb•én lo <u¡x,.•ciim de quo 1• 
gente, como, .. •·nu•mo• niilo• o nues­
tro> •ubordinod~l", e• dem.u~~a torp.> o 
ino.:~nle para ool\OM;>r noW má• qu~ Ol 
wo direao de lo outondod, o demo,;.do 
Uojo• p:.ro lfob.•i>r por ¡/ 10101. E, nect' 
~rio eS\or •io11•pre c~oima do ello~ C~rno 
•• obser;ar~. tol octi!ud lon10nta 1.3 d" 
pendencia v tilO pro'"lcadJ por lo gron 
duconfian•~ del "'pervi>cr' Mti• 101: tlf>. 
11\it v. lo Qut •• m:!• impOlrant•. hotil 
11 ml>mo. 

Adom.ls el autOcroto •len lo quo fl Írabajo 
ti un cauigo, p.>ra él Y pora !odol 101 
d•mh. Por 010 "la úni<'3 lotmo do qut 
lo gente <rabajo e• "'"'''Mol¡ con •1 
do¡pido," "Si yo Sül;o, todo• doi•rlan 
do lfobai""· roro adem.\1, e¡t~ tiPO do 
¡~po¡rvi<Or, lllm:odo tombión ~uloritario, 
110 proporo ni capacita o w gon10: co,. 
funde el dar inwucciontl con capocitu; 
de ~hi Que 1u1 trobajadoreo progre.en 
v aprendan monos que lo• r~stanto~ 

Si !Mn<!am::>l Lln p~co m.\1 tn '" moti<a­
cione• cid Autó.r o !O Consumado, •d '""~ 
remos qu~ pueden variJr dude m:a:<idad 
do au!oa~ran.!amiento o afirmac.tm do w 
puooto, p~ro quo dolde lue¡¡o no IOn 
ni'CC•idad" ni d"lici•ncia ni do orden y 
rmcho mono¡ de afiliadón o do amor. 
Pt<O tal supervisor l<>gu ulctlmen¡o la 
<:nntratia de 10 Que qu12r.. P!Jt~to quo la 
lorrna en que u1.1la a<Jtoridod: rostricti_., 
lm~ositivo, pu11i1 ioa, provoeo eno¡o y lru•· 
trociOn por r»rto Oel '"bordinado, >ucede 
111>11, di=inul"' 1• motivaciOn y aumcma 
el malestar del grup.>, 

2.• Cooduota.• Const•ntomonto rovisa po· 
ro corciorarso qUt « h.:i¡¡o ol trab:>jo, Da 
& der.oo y "'""'" que lo• omploados 1 .. 
ob«kzcon iornodill>m<nto. No le su•U> 
&k,bar, pienu que "pora ""' so 105 p.:oga': 
Lo• omplc•dos M deben juz~Jr ni •iem­
f\:0 wmprendtr • lus D11octivo¡, Con,. 
tiento d• ou puouo v do su autotklJd, 
lleno poca conli~nt~ en la inici:niva da 
!os empl .. dcn. 

3.· Roaeciono> do p.mo dol ~rupo.- Se 
lr,b;ijo el rr.inimo n•cosario """ ..,.;,.r 
ol"ca<liqa_ SumisiOn v ru•ntimirnlo. Ro­

.bc\i6n incipi<r.lo. Acep10ci6n mloirrla do 
<l!'lpon,.,!.>ihdod. Se vuolv• p1Jotica co. 
m~M "el »C.>r o1 buiro", \uit•bilidod. 
Ron"""'' • cooporar, lott• <lO trot.a1o do 
g•uf>Cl. ll.urmur•e•one•. "''""'precio dol 
lfab.1jo de otro .. NNol de producc.On 

·-.apenu ocep~abl<, Lli•rninucitJn do la >C1~ 
>ida<! en ou;onc'J ~ol surorv<>Or. la~'·'" 
.,,;,( .. cción t:> "noc<.r ton!o" al !.1.-Pt<Ü 

w•. 
4,· r~nonolidJd dol ~"'PO·· lruma~i~n 
tn ellu9or del 131 lhlCeSldadt"1 b.'i>ica1 por· 
10flll01 : 

1.• Cu~ndo oe1::ncuentro l>lo~uo.¡do;ol 
lodi.;iduo est.l '"'~ y ~"" h•oo que 
1umome su lfUtSu!id~d. • 

2.• S.. anula !.> necni<bd do oontit<o· 
lmpor13nlc v ..,ti•l•Cho do su esfuo<>a 
peroonol. 

o;;' • 
3.· No !Ion< la opon unidad p.>rd incr .. 
ml!ntar o degrroltar ou in:;::i>Liva.. 

4.• Su futuro elt~ al orbilrio dol 'UP<'f'• 
vloor, 

6.· lo•eguddad, '""'ión nerviosa. ~gro­
•ivlda,J, lolla d~ roop¡:ra~i6n. 

11.· EL AUTOC/lATA llENEVOLO, 

1.· Dosaipcl6n v motivodonn· ha •ido 
bauli!odo en on., lormn, ti nombre r.o 
lmporu; ;e le h~ llarnodo el wpervi<:>r 
f'•tor oall•u. ¡>Jrq~:o trata a '"' ornploii<IOI 
como 1i luotan ¡us hÍjos: loltro" ccn la 
mi'"" •ua~idJd, c.0110o, tlon.inio y o:>fl­

trol que trata _, p<cpio l.>miliJ. S. le ha 
ll>nudo urn!)i~" "rmnipul.>dor", ¡nrc:·J~ 
en DQitcno• puode 110 ,., IM 1iocoto .;¡¡ 

•u ofecto >ioo quo U•t• de m;~r.ojor • 1• 
gcr11e, <le "lovurle. el cerebro"; vn lin, dd 
qut l"'g.:~n >!:>lo lo quo él quiere V t;Omo 
el quiere "por la buor.il", 

Ena tipo do 1uperviwr prona 'l'•n 
oteoci6n • lo• sontirnienlo• v noco<i~odol 
de "" s~bora:nad~<. sólo Que "poro 1u 
t>en•!icio peaonar·. Reconocen que \<>1 
~'"' humanos son los in<uumtmos ooo 
la< que trabajon y tiono11 nca:lidad.,. dt 
o!ccw, dapend!oeb, apoyo, aCo!pt<>tibn, 
ro"t•MtimientO, ele. 

Su octl!ud eo ull T .. hard·pcm .. r-qu.,.n.t,.. 
ideo ven geo~•l <lo.p:ona al \!CID y <in>!).1-
•ia, con •~a.pci6n do lo< quo, ad•i:tlen<l~ 
el trato que roeibon. lo """'"" aogrodo,. .. 
El Autóorat• Donl!volo, trato t1o u»r no 
11 ~utorld~<l •ino lo r•klcibn ccn "''' 
lubordlnados. como ;r,uurnooto de ¡,. 
fluoiiCÍll. 

El tjocutiV<>, ¡r¡:rentc o >UP<:<~iKir p~:er• 
n1l, \O<~ un intcu!i pc,.onJICII<u g~nte; 
tu 1;0mpra 1<\)llol en Nawidld, le> c-~ido. 

tioll<lc • d~rlc• la que""""'''"" v ~.r"' 
r.;:no lenlimieotn¡ du 9rot ''u~ v <:<.< nlo; """ 
tolle•• u~ ~""!<:'"""' u •ncon>ciontcr.•t"' 
1< ;,,. !elación ~~ loohad v •n•imd pora 
Ob\oocr lo o.uo <!1 do..,., Su ~Ctitud e> 

"mi;,!r~• ~ •• ..,. lo qu• 1'<:1 Quiero, ""' 



<.'L$f b~or>:> ~~nto oon(iqo". Es extrtma­
~•rnont~ vm1iblo a lo humonidod v fJiilli· 
lid.:ld de la l!l'ntt, •oí cOmu ~ ''" scnti· 
mknr-L El llut6uata BeMolo, <Otí:;ta• 
te (;s n«:tSid"l .. de aprobocoón, df>OyO, 
rewnocomitnto, depen<~enci¿, ~··<U pro­
pio bonoficío, 

. En lugar de un ">é luorte", como en ~1 
Con<.Umi>do, el Auti><rotl P¡t~malí>to p¡o. 
••...: obligaf!o ~ si mismo con un .. ,., 
bu:no". Poro pt•ode engoMror ro:;ontl· 
mlonto porque a la gentt no lo ~u<tJ ••• 
c!opondiente, quiere dooidlf ¡><>r <i misma 
lo quo dew.J. Cuondo o~ros decklen por 
e!lns, se sienten inlont~I•UdC> y disminu­
ye w sentimkntc cle import•ncoa. Au'n. 
que r>"rozc:~ lo contr.,lo. la gento prolicre 
o>n~r>e las e<>~> pcr si misma, en ve• de 
recibirlas "guciOS<!ment(, ~· otrcs. 

Como rosultado de Jo anterior, el p11er· 
nallna trocucntomeme '¡o quejo do i"gra. 
lltu<:l. pue> '"'" p.lUrnali>mo tiene 01'1 
Frmen muo;h¡o do las au·,tudes del Aut6-
cnta Ccnsum~~do: espera q"'l ta ~onte se.> 
a6cil, merctd a los re¡;>lo: v ol trabojo 
•lguc •iondc un~ o•pocoe do co>tigo quo 
es """"""rio tndultar o:on regalos o bu.,. 
nos trotoo. Adcmls uno y otro •u•l>cuta 
~lmul•n fa dopendenc~ per parto ao 1u1 
emplcodc•, tom;lndclao d~ci•lcn<l qut o 
tilo; corr•sr>endcn, 

2.· ConduC:U.• 

Clmbi• la beNvclcncia PO' ia l .. ltad 
Le gLJ:;ta olombicnte d• """ fomilia fulit. 
DemucSlra interés hacia sus•mplcadoo. 
Al.>ba tanto como critico. , 
R~ra vn s.a muestra rUdG o se. m> 
f'lltwnolioa. 

Pero.· Ocmin~ • los amplcodo• lnsilllfn 
· doln que ltldhieron o sus ncrrnas y 1 su> 

le<ll\ls de hacttbs an.~~o. No~~~ lit>crtod . 
Controla, 

3.· R"'cclo~010 dol QlupO. 

El llfUpc nrJ. en el trablljo, lo mavorra 
<icnLe <impatlo hoci3 el oupcr•i<Or. Al~­
nc¡ ven a u.V~s de 01 v les antipatiza 
profund.lmonto. En lo ouo se refiero il la 
dirección do "' tral>.-ljo, ~"pcnd" mucho 
del supervisor. La inic'oo!lva rermlMC. 
tll,tic:a et1 e1P<'ra de t.¡ rcacc~n del 
IUporviSO<. ~JJdle dcuuoll.> ideos quo 
liondan a mejcrar. Su111i1•0n: foi!J de 
dcs.rrollo indivoduol. L.:l P•odoctividJ•d 
rx-rmonec• clcvodo rn'entr~o el •upe<vi•cr 
est6 pre"..ento ¡>:!<~ dirig,r. 

4,• Per<On3lidod do! grui>Q.• 

!.~i<rru o;¡uo en el co<O d~l Autilcrot> C.on. 
~~=de, P..'< O cu grodo distinto. 

r.: raflM«c•ia a """~' dol s.•n1ido 
P.'tcrn>l del suprrvi•or. ~-!~nos '~""'' 
ci6n do in"'l;urid.ld r>JI >u protecci6n. 

1.· Retroceso • nivcln molo Infantil,. 
do dCI)Ondencia. 

3.· Sumisión ~ ineptitud p:or~ acept•r 
' •'1 >an "' b ilitla d. 

4,· Ncec••d•d de suporvi•i6n outccr;\. 
ti1:0 lucno. 

IU.· EL INDIFERENTE 

1.· Do~<:~ípción y mctivocio~~ Los dos 
s.uporvlsor<s ante<iorn tienden a h;cer 
lrrespon.,bte al ~r•t>oi>de~, pero;¡ue 1~ QLJo· 
tan lo rcspcmabilidod QUe • 01 le corto,.. 
pond•, Es decir \Orn.ltl !>Obre sus h<:>ml!rM 
la prup;. y la ojen:>. El wporvl!.Or ir>dit .. 
lento "' U<l indivoduc q~e no lOm• f<,. 
pon..,bilidad alguna: ni 1• suva ni la de su 
empleado. Es un jo lo Que no QUiero serlo. 
on cado """'i6n quo ouede "esturr~ el 
bult~". "l,nu 1• (><:IOta" de b rt:ponw· 
bllldild al priffl!IO qua <o 1~ •cerque. En 

7~ ·~;t~d:.;. i~!:.·~·~~~~c;.~."c:'l~~~~~~ 
pero qu& en verdad o¡jr;d;lerencia. Temer 
a b r ... con'l.lbilidad. 
2.• Condueu.· Cor~c~JJ• domosiado ,..,.. 
pon.,.bllid•d 3 1n1 c<npload<>l. No ospe<•· 
f!ea cl.>r>mcnto I>S meto> nacio 1" cu>lc< 
lf rsd lrob.>jando. lrieap.z de decidir, t>:c 
puede oyudar al ~<upo ;; de~id1f. Su 
tendenel~ es dejar quo la• cc""l oucod~n-
3.· Aoa.,;,lcnes del urupo .• Lo mo"l v la 
procluctividod ¡¡1 minim:>, C~«ul~:> en el 
trabajo. rtndimi~n•o boje. El empludo 
tiene pow lt~teres en el nabll)o o en 
meJorar. Tondonela ~ "p.wr el bultn", a 
!'hacerse gu~jo", inilubilido.J ~ inquíotu<l. 
No hoy tlplritu do ¡¡rupo ni Vobajo en 
equipo. Nadie sabo qut hacer ni qub 
espefilr. 

4.· Pcn.o...,IL~od tlcl vrupo, 

1.· fa!!3 do tlirc.:ci6n, nc mv un gru· 
pe ~1 ~~ por1enec.ar. 

2.· Alto fndico de ln<<'g!J<ido<l. 

3.· No h:ly mota qiJO per<oy<~ir. lo pro. 
duco:~n ~s b.>ja. 

4.· N_o hay scnlimi<nlo de legro pcrS<>o 
~' . 
5.· lrnpo,iblc pre<lec~r condicione~ IL­
\urnc 

G.· No llay ~eguridali, a!l'<;siOn, indiJ.,. 
rcnci3, loh~ de intorü. 

7,· Pro<lucdOn tloliciente. 

IV.• EL DEMDCflATA.· 

· t.· Do.,:rirción V m~tivodcnes.• E! '"ll"r· 
yiscr demllc•oto fS a(lueiiJ p.¡rlOnJ que 
did~• o[ grupc no b»jrn.Joso "" IU ""'"' 
rldo<i ""'""'"· 1ino en oqueiiJ autorodod """'"1, interna. 'l~'' <e dc,vJ <le su pcr<l>' 
na. S. d;rro que ~• un li.Jéf q~~ m.>nej~ 
ol r.rupo no con mo<loio• <1• JYtOII<IJd, 
liiiP ''"' modelo! C<>tJ00r JhVD>. 

"'"'"'~•'" n 



El !lem6croto '-'be quo ol pro~.o de 
inllnenct" ;, "'"" ¡,c~!Ond oe.odc en la 
relación y rurto¡..Jrtc um el omnipu~d<:>r 
una fuer<e oonoiolooaci6n y ~.eonibilidad 
a 1•> ncc..,idodc•> y "'ntirnier11o> loumano~ 

Si ro; au16c"'"' d"pojJn •1 emptoaoo ~· 
<U ru¡>on>3Li:ioJad y ol oildolco onte rtnu:>­
cio hl><> la prcpi•, el don<>o-ou ., uno 
I>""Ona'quc luma lo ouyu V da a CJdJ 
quion lo que Wffcspon<Jo: ., decir, tom¡ 
$U rewon.,bilidad y respouo !>. rt~pon .... 
bi!ic!ad do "" ttabajadOrc~ El pien¡.a que 
"puede> llcvor <·1 CJt>.JIIo al oUr~adero 
poro no puedes ubli¡¡arlo a bcb""· lo q¡¡o 
W doponúc do él. Pionl-1 q¡¡e <:Ontrotoo­
do, prcoion.Jnúo y fi>Clllizondo :;o puedo 
u ... , cuel\ta do lo o•lcrno en un Indivi­
duo. pero pJro quo ccntomo• con e~ 
¡xx;lorow recurloD que oo ll.>n~a vo"'nud, 
dc>1o do hacer lao .,,.,; debcm<» • .,~ 
\M su ln!egridad y rcspon~o~~ilodod indi~i­
dual. El Domóerot• propicia o su g'nto el 
medio para que pueda mejorarse, pero 
pien¡.a quo lo dtrná> depende do el!<» 
miomas. 

Sabe que un sup•rvi;or puedo logror que 
su gento qui~ra reronocer W> problerNs, 
eumontando 1' r~spo,..,bllidod de t~t;J 

UIHrN. dándolo ,.,;¡ autoridod y autono­
mfa, exponiCndolos rnal v más a Sl:nHrH 
rus propio¡ jetes. Tal conducta n tara, 
puesto quo lo frccuento i:s que loo gerto-
1es reduzcan I>S" rcspon..,bili<bd"' de 1~ 
~onte fMfeCTiva, reduciendo la Or>e>rtunl· 
dod do oprondor y, en ¡¡enural. n.tciéndo­
la nJs lnefcctilla aún.' 

Ef Dem6crnta comprendo que 1> gente 
quiere camboar no IOio por problema!"" 
1u acH»I silt.lación, .;no porque quieron 
eprendar mis o bU$Cln mejort)'; molO~ 
Eue es un prohlem> que re•uelve el...,ar,. 
do .los niveles do "'plraci6n, conscrv3ndo 
en ta nltdida en que a Olio competo u les 
oponunidad<> de crecimiento y dH:mo.· 
llo siempre abiorus. siompro rnojorH. 
Porque en '""to el subordi'"'do conte,.,. 
pie mejores v n•lillble• mrdio< de o;,¡;,. 
fecer ..,, necC.'odactes, n1;! drspucS!O o 
cambi>r >U e<>nducta en la dirección de 
aquello> m•dius. La e-;cnd• e• la siguior~t~: 
El Dom~trata i~tonta "<mpro e<>mprendec 
c:u.\103 «on Ln nec:esldad"' da <u> emplea­
dos V vata junto con ellos, do latisfocer· 
101, dontro de lo:>l objetivo¡ v pollticil> 
de la orll'lniucitin. 

Como fCIUitodo do lo anterior, d~r.; 1 s.u. 
IUbordinodo• unl m.bttrL1 oponunidad 
do rcollnci6n, outo~"P"""" \' do.,rrgllo 
individuo!, con"«On\O< con 1.>• nocooidl-­
dn do 1.1 wmpofoia. Eoto s~nilic:J quo 
del"9'lr1 ~utoridad, dofonir.l melas por la> 
c~Jal.., trob>i•r y'supc"'i"'rJ lo• ,0,ull•· 
dos. En lu¡¡;r de dar 6rdonc-. dotollocl.ol, 
tntrc~r~ 1. <u gen•e p.lfa que ho!)On 
dcciStOI'IC• por si mismo, ~'-''" o»n"'j¡\ril 
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qur li~ntan quo son su> ¡owpio< i•f"' y, 
•n C>t~ mc<lodl, aumento su :.,ti>l•.:ciót~ 

11 lr>Wj.or. Sun~ll~n<!Jmon!c ponUr.llim~ fl·•. cbrul y JKCCi<m, a IJ hb.crtod d~ qul 
disirUl on W> •ul>'Jr<lit>.!do~ 

Oui1á la m•jor dosctipt;ió~o dol domócrat• 
n que .Jo ~ ou< cmfll•.>do< t.1 "ponun;,j:Jd 
de sali>farw '"' noc .. tdodo• porsonalco. 
roa !izando ol \tol>Jjo. En esto cJoo. mi en; 
tr3> mejor tral>.>j•, '""' >Jll>!accién lit­
recibir.\. lo qu" el wporvimt 11:1 hc<:l'lO es 
treu 13! condiciones ,. •• ~oanto lu ""•tol 
la 9"-nto U•boj:l "olunt;oríomcmo lo>cJO 1.>> 
motos de lo orr,unil.1Ci6n, porque <.ltdru. 
tan de IU l"'l>.>jo V h• IIOg.ldO a ~ 
lmoonantt Pl'• cHoo ~•cerio bi•n. 10<!0 
e>~o redun<l• en su poopia y per;on;~l 
•• :nlllaeci6n y beneficio. 

l..ao tondeneln del Oom6ctau """' 

a) DcloiJ' outoridJd, ... docir, ~e lnteru• 
en ''""ullodoo, v r.la lrbonod do ~mo 
tle¡¡at • ellos. Peno los lirni1es en 101 
qu~ su$ subordinadoJ P.,e<len tr•boiot 
y tos deja decidir c6mo alrnn1or esas 
mota<. Con óS1o, >U rrab.ljo v~rdlldur¡¡. 
menta conoi<ro en dori9rr, lt>ce mil> 
cooperativa a la gente, quo obtiene m.l1 
lolli>f~cdon"' y le des:mOII~ rnojor. 
Simultánuomentc, dejo muv clara fa 
rosponsabllidad de rndl indi.,iduo, 

b) O. tarea¡ dc~ldl~ lo oon no tanto 
en in.uucci"n•• •ino on lo <lUO •• "'>'<" 
ra ospcclfk.•mente en relaci6n • rt»u~ 
1Jdo5. Lto ¡¡ento ¡lente: "hte "" mi 
trabajo; yo ¡.oy ftspon,..ble de w·. En 
tonto lo he¡¡:. odocu•damcnt~ ninuuno 
lntorlerir' conmi\lo. Seré ju¡¡¡ado >610 
on tanto r¡ue tan bien lo hago. La 
woorvi•16n ..0\o de reoultodo>l>lOII que · 
lag-eme"' >ienta ou propio )ele. 

el t;'vita en le P<>•ib:e órdene:: dct411Jd><. 
Dei• que.el s<Jbotdlnodo docicl.o 101 
dotalles, d~ndole un critoria oen•ral • 
t:o puedo dodr que ol mejor suporvil<lr 
es ol que d• monos 6rdofl'<:l y m.ll 
coitorio1, ~•1 <><>mo •bund.lniO inlorrn:>­
clón para quo "" "'bordinldal doc:idan. 

di No u.:~ mucho prc<i6n paro uuo su1 
ompleJdO> tr~bojcn en ti 1cntido dt 
Jmenaus o rc::rímiMCiOMS. n1>i> bien 
moti~a ~nimulando y dando v p•dicl>' 
do e<>l"boraci6n. 

e) C.paci1¡1 n >U> $Ubofdinado~ Y 1om,,_ 
~nr.loJos • ~llos 13 inici>tiva, rowa!d.>­
dos oon "' ~u/,, v con.oío. SJb<t que el 
aprorodi¡"jc nctivo 01 m6• irnponanlt 
y efectivo que d pooivo. 

f) No hau- o! mi=o trab<ojo q~o 1>.1 
~rnplcado, Por11m 1• tentacr;)n do m ... 
terse a ;olucionar lo! trroroo <1<1 wbor· 
din.1do y <n tuu,lf !lO eso le ll'eglln!i 
qut pien>1 ~cerco de clloo v si ti e. 
no ~~~una solucr(to. 



L.u<t• ~n '~"""'"<>' voor.ocroo•. <loo~·~ ••'-"'"" 
C!o rinturoo; .,f.,nC'Imonte, IOf(Pil _muoh.~ mj1 
o•¡~,;,,,;, •.•.•· ,..,,,,,""'"' ,.,. n· , .. ,.,,,,, '-' 
m&yorlo del tiempo, cu•fl<lo '"'""'"un problo!­
m> ya COr>OlCO IJ "''~"'~~- nc<luiorc un "'p~r­
OOnlfol hum>no ~"i" t,JC "'-1~1 "'""' l~•n.n 
lro• "'"'"' el ticrnp<l o¡ut· w torn,, la '" r t~lll<<r· 
"erlo P')JO, <lt• ""' rr.oloo<<O OOmo ;.~rcc.~"'i>n/ 
"r; decir, ~n ""' du impacionta."' y ton.ar "" 
''" f'I'IJnOi el trOt>ojo ayudor 11 <t:l.<>rdin"do 
i¡uo foil~ ... 

A~umiendo; el Dunóttat• t~ un .upoNiso: que 
.do lit>cmd, •• "''" lucntr do ayuda, mis que de 
pre~ibn y, IOgiCdmotlt•. ol que produco ntejores 
aul>ordiMdOS. Se ontcrc•., en ¡¡¡ rnctoYaci6n por 
dl!<ltro y no f.'Of fuero; éna e• control, aauCII• 
et lntctÓI en tfObajar. La primero "' re•;><>n..,bi· 
lidM¡ 1~ últim.> e; irr .. pon .. biltdad. L~l linos 
do codo• lo• •uper\'i~ot~«., son. o deberion de ~r, 
los mi1moo. pero lo• medio• ~ue utiliun mer· 
~ a ''" dilorente> pe"onli<J.ldes. >On dim,... 
too y f>O' ello, loo r<>uhodoo """ dil•romes 
también. 

Conwllll 1 Wl wbOrdlna<loo '<rMdo h.:r1 pro-­
bllrr.ao en loo que puco<;le '"' uvudodo, UiiOtJto y 
prorone llrllones p..ro hacerla mn odoeuodas 
o lnl~li~ibloL Le• permite v enimula a hocer 
f>rf9untn y su~e!:iones. MaciOMoloo sontir que 

· puudon hocor un• _.lio<a rxmtribuci6n • la 
Olg.!ni¡acl6n. · 

Lo• ecepta como oern humonos.. Su condllCia 
onto los erroreo no eo de •gnorartos. cumo el 
lndilorcntc. ni de u>>iloo P-l'•' rwrocM o repri· 
ll"<'rld.i como el aut6ct31a. r.-c .• :npc:rta oclaror 
que al~ion 1t e<;uivocó; 1• cu·;., •• irroi•~••.t.~; 
lo que lmr>Orta "' c·•scucir el problema en 
t~rminos de lo que pn6 y io que puedo hacerse 

. · p.lrl re1o0!vtrlo. 

2.· Conduou .• 
Trola da com¡>3rtir con ol ~rup.;o 1~ res· 
poruabilidad de dfcidir sobro el pl~noamio 
rniM\0, program:tdón, ••i\iruciOn do ,,... 
bajo, ~re. Ayutlo al grupo·' que O<lmprcn· 
da ""''amento rn qué m;l ru..,ndo lao 
docisionos. Oo..,uoll~ e! cspirtw de parti· 
elpa~i6n, ~•1 corno la lacilid.!d p..ra haCt-r 
declsion~ v ¡,¡, opinionao: Moco k>ntir 
• Clld.! peroono Que """o respoon::.¡bilidod 
¡»ro lo¡;rat el bite (n ol tr3bojo. lyUd:! 
& <.adJ emplcodo p.Jta quo op•cl>lla su 
tr.lbajc y la P<O~orcionJ ur:>rtunidodo< 
de P<ogr•s:lt •n él. Las obbaMo• y 1., 
ulilc:~o <e h.!ccn d• acuerde ron los 
ri'Sultodos en el tr•bJjo. Anim.> l.ls ruge,. 
\Ion .. V el doiJrrnllo do proce.J,.nicn10s 
nuevo~ 

l.· Rooc-olonu del grupo.• 

Un·al!o lndi"" do cnwsiosmo hacia el va· 
bajo. 

Producción do o•celcnso c.>lidad y < .. m<klad. 

Excclo~te cr~t>Jjo en grupo. 

Los empleadose<perao y reciben o<ccnoos.. 

•• 

~--······ '<•• ·-· 'AOoV ••••• ···~··" ( ,_, 

lnCcrcombio de ol~bom~• omre ti Qrupo 
ln;<n1'~. 

Mo.,cs ptoblem>o do rendimienlo y rno­
rm~ilin. 

El .upcrvi•or "''-' ml• do>c.ln'-'d<> y pue­
de plom"Or ol"mi,mo 110m~o que <ior= 
w diao::iQn co""'"u"·J. 

4.· 'pg,..,n;rlid.ld d<l ~ropo.· 

1 •. Los omplo.d~l :.e >i•nlrn > .. :uisfochcs 
en ous noe<:$it.l>du b.;"""'" · · 
2.· Si~nton que pcttenoct'n ~un g•upo, 
ticnon ¡.m1icip>cil>n y comprcnsi6n ~ tr~· 
vh de !.:lo deci<ióc•u o qua !le(l:l <1 !;(upo. 

J. .. El !lfUPO lognt su• mc111 • tro.ós d~ 1• 
pl~ne;,ci~n V de lo; eslucr:os da IOl 1nd1· 
viduoot.uolo int"~'""· 

4..· Aleo Indico do "'~~tid.>d debido o :;ue 
comp<en•)en los ¡>!Jr·•• y In deci;ionc' .. lo 
qun lcl da"" cu-odro m.l¡ C:J<o dol \1 WJ;o 
y delluturo. 

(; •• Lo p.:rr1icip.:rci6n aumen\3 lo hJbllidad 
y da (:(ll\li•"'• po<J t•sol,or situociuno< . ~u..,.•• do eroor~~nci•. 

RCSUMéN 

él SU{>Im'i:;or e> !<>'(¡ f'<'SOna qu~ t<<1/ir.> 
w tn/llio rricdia"r~ ~/ ttfucrto de ou~r 
lndMd<Jos, ~ quimos C•ri~~- "~':o ••nr~ 
pu~d11 ser ~1 I'Tcsi<lenrc <10 Id r:am,""''''~· 

un {l<'rC!rt~ n:gioml e~ '"""'·" o. el "'"~r· 
,·isor de primNJ /filM. To>oo "''""""""" . 
toC-a:lio pow~ M ~r•cto suficicnro ..-•d<'­
a.ndu, uf corno ~rmonir.>Ws, tres dmin­
las c:JPJCid<ldes : 

•1 Udi:n~go. p:Jr~ diri~ir M ~ru;>o, rHi-'.'>- · 
tJndolo h>ciJ lo: objcrivot ¡le IJ orgJ· 
nirui6n. 

b} /1>61/id:Jd T~cnica. Nr~ camprwrder 1~ 
mtur~ku d~ ttatJJior QIJ~ c~ri!'f'l", i.J. 
bbr •1 mi<mo lenguoj~ con w• ml>orrir· 
~dos 1"" {u.rilir:.lf , b.Js• rie cxporienc"' 
r conrx:mknt"• el puesto r:;11e '""""" 

el H•Uiitbd po~ ,./adomr.•, el wr:m· 
~~~X dirig~ J<•ff1; lrum.>no;. el contacr, r 
d/r~r;;W que w lr~b.Jfo c.<igc tro N"""·" 
t;, mJ¡;¡uiro ~• """ p~;o'"''· r:ll/1 J;:s 
qu~ p.ot01 lem•r bita, rJ~bt> rrbcro&r· 
., •dcct~a<klmMte. 

El supcrvi!lt>r M coenci•lrr..,nl~ d ~nL;}rp.>· 
do da Uli~i1Cf:r o fru<(r;Jr /Js """"•idJd::s 
de los wb.>llorno:. tllllo indiúl..luo' '"""'"' 
rnlcrmJ de or 11/}iJ. 

Exim:n Ir es forr:cus ck <Jitigir a"" grupo: 
mildi.>ntc b ~utoridJd. IJ rrun•P<rlrciém o 
b cot.lx>roción. P"~rt'c~ st:r <¡u e ,.¡ lipa r:fo 
direuión me<liMre 101 to/J!Jnwc.i!m, es el 
qu~ t.. P'Od.~irla h~"-' ahora tnt'J<>rn 
whordinJdo>. ¡,¡mo indimloolmcnt•• ro­
mo en yru¡;·J. ,,,,w N> utisiJce>On de 
m:crs/dadcs, como en comrucl.1 r PiOÚU<" 
tivldJd. 

' .. --
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LOS ESTILOS DE LA TfORIA 3-D 

Una parte central de la Teoria de ~irección 0-3; está co•np~c5ta 

por un modelo de ocho estilos de comportamiento de direcclún. 

Estos ocho e~tilos son el resultado de ocho posibles combinacio 

nes de Ofi~ntación sobre el Trabajo,· Orientación sobre las re la 

clones, y la Efectividad, 

OR 1 ENTAC 1 0/l AL TRABAJO {TO) . 

Es la medidü en la cual un gerente dirige los esfuen:os de sus 

subordinados hacia el logro de una meta, caractc.riudos a trBV<is 

de la planeaclón", org<lnizaclón y control. 

ORIEtHACION SOBRE LAS RELACIONES (RO) 

'La m~dida ~n la cual un gerente tiene relaciones p~rsonales de 

trabajo; caracteriladas a través de confjanza mut·~~. el respeto 

a les ideas de los subordinados, y la consideración dg sus sen-

timlontos,· 

-·-EFECTIVIOAO (E} 

La medida en la cual un gerente logra Jos rasultados esperados 
' que requiere su posición. 

• • 
' o • ;<D 

' 
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' 
' 
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Cuatro de los estilos son menos efectivos. Ellos son: 

DESERTOR- MISIONARIO- AUTOCRATA- COMPROMETIDO 

los cuatro estilos paralelos más efectivos, son: 

BUROCRATA IMPULSOR- AUTOCRATA IIENEVOLE/lTE - EJECUTl''O 

A continuación tenemos una breve descripción de cada uno de lo• 

ocho estilos como son y como debieran ser percibidos por otros. 

EJECUTIVO. 

Es el gerente que está empleando una alta Orientación hacia el 

Trabajo a~í como una alta Orientación hacia las Relaciones en 

una situación donde tal comporta~iento es apropiado y quien es, 

por lo tlli•to, más efectivo. Es visto como un buen motivador el 

cual caldea est5ndares elev~dos, trata a caJa quien de manera 

diferente y prefiere el trabajo en grupo. 

COHP ROiirT 1 DO. 

Es el 9erente que emplea una elevada Orienta~ión ha~ia el Tra-
' bajo y una elevada Orientación hacia las Rcl~ciol>e~. en una si 

tuaci6n que requiere una alta orientación unica,:~er.c ·hada unil 

de ellas o ilinguna, y es quien por lo tanto, resulta menos-"' 

efectivo. Es visto como pobre en la loma de decisiones, y como 

quien permite diversas presiones en la situJción y se ve dema· 

sJado comprometido. Es conceptuado como quien mini,iza los pr~ 

blomas y presiones inmediatas, m~s que maximizar la producción 

a ]argo plazo. 
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AUTOCRATA BENEVOLENTE. 

Es el gerente que enopl~a una ~Ita Orientación hacia rl T•-~b~J•> 

y baja Orientación h~ci~ las Relncioncs, en un<l situación dun·~ 

de tal comportamiento es apropiado' y quien resulta, po~ lo-

tanto más efectivo. Es visto co~10 quien sabe lo que quiere, y 

sabe cómo conseguirlo sin crear resentimiento. 

AUTOCRATA. 

Es el gerente que emplea una elevada Orientación tli>ela el Tr.1~ 

baJo, y baja Or·)·~ntaci6n hacia las Relaciones, en una situa- -

c16n donde tal cOmportamiento es inarrop[¡¡do y rusulta, por-­

consiguiente menO$ efectivo. Se \e juzgil de no tener confianza 

en ;los demás, de ser ingrato, y de estar interesado unlcamentu 

en el trabajo Inmediato,. 

lt\PULSOR. 

Es el_gerente que utiliza elevada Orientación 1,·,,cia lflS ReJa~· 

clones y baja Orientación hacia el Trabajo en una situación 

donde tal comportamiento es apr.opiado y es asf mas eficiente. 

"Es visto como quien tiene una confianz¡¡ lmplícitfl en In gente 

y le lnteres¡¡ muc~o su dt.sarrollo como indi•1iduo~. 

MISIOANRIO. 

El gerente que emplea elevada Orientación ha~ia las RolDcicne~ 

y baja Orientación hacia el Trabajo, en una situaci6n en la ~~ 

quo tal compOrtamiento es in<~p"rop_lado y resultil de estn n.~ncr..o 

menos efectivo. Es aquo!:l que Hl interesa principalmente"" b 

a rmor!Í a. 

llUI\OCRATA. 

El que emplea baja Orientación hacia el Tt·abajo y baja Orienta 

e i"ó n haela las 1\elaei<.Jnes, en un¡¡ situaeión donde tal campo•-~ 

tilmiento es apropiado y es por lo t<~nto, más efgcti"vo. E~ 

' 



aquél que esté principalmente interesado en estatutos y proce­

dimientos para el bien de todos, y quien desea mantener y con­

trolar la, situación por estos medios. Con frecuencia se le ju.!_ 

ga como una persona conscien.te. 

DESERTOR. 

Es el gerente que emplea una baja Orientación hacia el Trabajo 

y baja Orientación hacia las Relaciones, en una situabi6n don· 

de tal comportamiento es inapropiado, y quien resulta puco, 

ser menos efectivo. Se le ve como Indiferente y pasivo. 

LOS CUATRO ESTILOS MAS EFECTIVOS. 

Los cuatro estilos más efectivos pueden ser igualmente efica-­

ces dependiendo de la situación en la cual son empleados. Alg~ 

nos dcscmpe~os gerenciales requieren en ocasiones del uso de 

los cuoJtro estilos; otros trabajos tienden a requerir solamente 

uno o dos estilos en forma consistente. 

QU~ PRUE~A EL EXAMEN. 

El examen mide un~ percepción del gerente. sobre su estilo de di. 

reccl6n en su trabajo actual. Por ejemplo, el ex¡¡men no le dice 

a\ gerente que es un "1\utócr<lta", unicamente que él por si misno de~·­

crlbe su comportamiento en su trabajo.actuel. Los gerentes que 

cambi~n su trabajo y contestan el examen por segundp vez, obti~ 

nen resultados. diferentes, Esto reflejará simplemente que dadp 

que las exigencias del trabajo han ca~blado, asr mismo el esti­

lo tiene que estar de acuerdo con éstas. Algunos gcrer1tes tie-­

nen empleos con dos diferentes componentes; como un ejemplo e:o;­

tremo, la dirección de un grupo creativo, y también un proceso 

.de flujo continuo de producción con demand~s de tiempo. En si-­

tuaciones ~amo ésta, un gerente podrfa hacer el examen dos ve-­

ces, una vez por cada uno de los t<ln diferentes tr<!ba)os de di­

rección que tiene. 
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TODOS LOS ESTILOS OCURREN iGUAL/lENTE. 

Los ocho es ti los de la Teorra 3-D ast§n diseñados para dar un~. 

Imagen clara y comprensible del mundo ejecutivo. En la Teoría 

)-0 está implícita la suposici6n de (]Ue los ocho estilo~· tienen 

Igual oportunidad de ocurrir y, de·esta manera, si fue"rari·e·xar.~i 

na dos ·un n~mero lo suficientemente ampl lo de:.gerentes en diver­

sas empresas, entonces se obtendría un número de cada estilo. 

Este examen está elaborado con el fin de qÚe cada uno de Jos•-­

ocho estilos suceda mlis o menos con igual frecuencia en un am-­

plio número de gerente~ elugldos de todos los niveles, en dlfe­

.rentes empresas . 
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.ANEX0.'-3" 

HOJA DE RESFUESTAS CC!'tRECTAS SEGUN lA. N A S A 

. ' 

. 

" 

. 
.. 

• 

' 
\ .. 

50 pies de cuerdode nylon, 

Sedo de Pc;ccoídas, 
' Unidad pcrtá:i! do calefacción. 

2 Phtolos calibre 45, .• 
Una cojo de leche en polvo. 

,.- 2 tono:¡ucS de oxÍf¡ono do 100 libras coda 
uno • 
~:"~a~o estelar (de lo constoloción [ur.or). 

Bate salvavidas. 

Compás magn&tico 

5 golone; de agua. 
Seilolcs fumhcscs. 

' ' 

Botiquín de Primeros Auxilios; . 
Transmisor- Receptor F .M. accio~do 
por luz solar._ . ' 

' 
' ' .-

' .. 
.. 

RAZONAMIENTO 

' 

No hay oXígeno , 
.Puede vi vine, algún tiempo 

. sin comic!o, · 
·Pero violar por tem;on;¡ 

áspero • 
Poro cargar algo. 
lodo iluminado da 
Pu~den us:¡ne pero pro­
pulsión • 
N~c¡¡sito H O poro u:;cr::e, 

2 . 

No hoy aim ~n lo !u;,.,, 
_ Se necesito poro odon~o-

ci6n. 
Pero ¡:rct(!cción o poro 
cOr!)or oigo. 
El corr.pc rnogrkti;:.o luncr 
es difc;entc C:eltcrr~¡tre • 
No~~ vive m~.>chosiol ello. 
No hoy oxígeno. 
Pe:!~: o ~n ·necosc.·io. 

. 

. ' 
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ORGANilACION EFECTIVA DE EQUIPC6 DE TRABAJO 

ORGA.'llZACION JNEFECTIVA 

a) Poca inversión del trabajo del personal en los ::objer.ivos org~ni::~cia 
nnles, excepto por parte de la alt~ r.erencia. 

b) 

e) 

d) 

• 
En la organización, la gente ve que las cosas van r.>al y no h.&c<: nuda 
por evitarlo. Nadie se ofrece"voluntariaT.ente a ::nn:gJ¡¡rJas. Ws --­
enorcs y proble~.as son bbnuo.imtnte ocultados y encubitrtos. La -­
gente habla de estos problemas y errores en la o:ficina o en los p~52_ 
llos con personas no implicadas en ellos. 

Factores ajenos canplican la solución de los prob1anas. Es estatus · 
es más importante que la soluci6n_ de ellos. La gente se trata mutua· 
mente en una forma ficticia que Ct111ascara los asuntos y prublcmas, • 
especialmmte respecto al jefe. La inccníon11hl&d es vista con mD.los 
Ojos. 

La gente en la· alta gerencia trata de controlar el ~:~ayor nú;r,e:y-o de de 
cisiones. Se enrnentra como en el cuello de una botella, t=ndo dccl 
sienes con una infonnm:ión y consejo ina.do:cuados. La de:r.~s gente se:­
queja de las decisiones irracionales de los gerentes. 

e) Los gerent~s se sienten solos cuando tratan de ha~er las cosas. De al 
guna manera, las órdenes, políticas y proccCimientos no se llevan a • 
cabo como se han planeado. 

f) l!1 juicio de los subordinados no es trr.tado en cc1enta fuer;¡ de los 11· 
mi tes de sus trabajos. 

g) 

h) 

j) 

Las necesidades y sentimientos personales son as~tcs .Jjencs. 

La gente compite cuando necesita colaborar. S:.-, n:.¡y celDsos de su 5re~ · 
de responsabilidad. Buscar o aceptar a}uda '" signo de de!>ilübd¡ ofr:_ 
cerla es algo que no se ocurre. Descor.fian <.!e 1os ¡;¡otii'OS '::-~:re ellos 
y hablan mal del otro; el genmte tolera todo esto. 

Culllldo hay crisis, la gente se retira o se i:oct:J¡¡an mutu.~1102nte. 

Gener"al.Jnente, el conflicto es ocultado y rr>.aroeiad? por poli ti-:<±:. de 1~ 
oficina u otros artificios, o ha}' intem.inables e inccor.;:ili:¡:,les ar 
gumentos. 

k] El apremlizaj"' es dlffcil. La gente no S!:' acerca a su~ cou1¡0 "ñ~·ro~ ?::!. 
ra aprender de ellos, sino que tiento que api"cnrlcr d~ sus ;~:op.ios e:· 
JTores; rechaza la e;.:periencia de los d;;:;¡¡f¡s. ACquierc ~~a rctJca"...l· 
mentadón (feedback) en su desenpel'io, y ;;u::l;a de aq'Jella n;¡ <=s pro~·:: 

chosJ. 

1) La retroalimentaci6n es evit¡¡da. 





m) 

m) 

o) 

Las relaciones están contaminadas por un enmascaramiento. La gente 
se sicnt'e sola y falta de preocupación por los demás. áiste una 
solapada corriente" de miedo. 

La gente se siente encerrada en sus trabajos, ¡¡burrida, anqUllosn 
da, pero obligada a pennaneccr en ellos por la necesidad de sen-­
tirse s~ra. Su conducta,es indiferente y d6cil. No siente un -­
ambiente agradable. 

El ge~ente es un padre que da órdenes en la organizaciCn 

p) El gerente controla exageradamente los pequeftos gastos y picle una 
excesiva justificación. Da poca libertad pan permitir errort>S. 

r¡) Tiene un gran valor minimizar el riesgo. 

r) ''Una sola falta y usted serli despedido" 

s) El desempeño deficiente es disfrazarlo o manejado arbitrariamente. 

<) La estructura, política y procedimiento de la organiz:1ci6r. emb;::ra 
zan a ijsta. !.a gente se refugia en las políticas ¡· procedimiento'S 
y juega con la estructura de la organizaci6n. 

u) Tiene plena validez el le¡rl.'l: "¡La tradici6n ante tcrlo¡" 

v) La innovación no está muy extendida entre la jerarqufa, excepto en 
las manos de unos pocos. 

w) La gente se CCille sus frustraciones: "No p..¡edo hacer r.ada. No es mi 
responsabilidad". 

' 
• 

( 
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• ORGANIZACION. EFf.CfiVA 

a) Los objetivos son ampliamente compartidos po~ los miembros y existe 
un fuerte y consistente flujo de energía hacia los objetivos de la 
organi:z:aci ón. 

b) La gente se síeii.te libre para señalar las dificultades porque e~pr>ra 
que los prohlemas se traten, y es optimista en su solu~ión. 

e) La solución de problemas es muy pragmática. La gé-nle trabaja infor-­
malmente cuando trata los problcr.ms y no se pre~'cupn po:- el C's:.atus, 
ni por lo-que piensen los altos jef<:s. Se TfOla irecut'n~cmentc al je­
fe·. Se tolera IIUcho la conducta inconfoTIJie: 

d) Los puntos de torna de decisiones son deteminados per 1;: habi'l idad, 
el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de i.J'.fonn.:::ci6n, la 
importancia del trabajo, el tienpo, y por lo~ rcqt1isitus para un ñe 
sarrollo ndccuado y profesional de la gerencia. El nivel oq¡;miza-:: 
cional no es considerado como factor. 

e) Hay un notable sentido de equipo en la planeaci6n, el desempeño y -
la disciplina. Hay tar.::bién un;:¡ responsabilidad Canp<lrtida. 

f) El juicio de los subordinados es tomado en cuenta. 

g) La clase de problemas que se ;:¡tacan inclure 
les y las relaciones humanas. 

l¡¡s necesidades nersona . -

h) Existe un alto grado de colaboraci6n. La gente pide ayuda piont;¡:~e!!. 
te de los demás y a su vez están dispuestos a prestarla. Est{.n !!$.!)' 

desarrolladas las maneris de ayudarse sutuamente. SÍ los iiY.!ivi!luos 
y grupos compiten entre si, lo hacen Cll U.'1 grao.]v infbr<O y para obte­
ner metas compartidas. 

i) Cuando hay crisis, la gente coopera er. el trab;1jo ha~ta que des.1pare 
ce aquélla. 

j) Los conflictos son considerados importan\:·~ p:~ra la to."l¡¡ de decisio­
nes y el crecimiento personal. Son tratados e:(ectiva."llcnte en íonr..:. -
abierta. La gente dice lo que quiere, y es¡:era que a.;J: act5cn l:!. 'de 

'"'-'· 
k) Existe nucbo aprendizaje en el trabajo, bas¡,:Jo en una ~'olur1tad <le tbr, 

buscar }: usar retroalimentnción r consejo. La ¡;ente se •;.; n si mis~na 
y a los demás como capaz de un desarrollo}' cr.::,::..-r.ientfJ pers~'nales, 

· 1) La crític;l, o..Jyacente al progreso, es un:J rutil1<1.. 

m) ·Las relaciones son honestas. La gente se preocupa por los de~rás y :!O 
se siente -sola. 

n) La gente está motivada y muy involucrad~ voluntarial'1mtc. S11 h1g<~: -
de trabJjo es i111portame y divCrtido. 



• 



. . ' . 

o) El liderazgo es flexible, ca.'lbía de estl.lo según la persona -y la si­
tuación. 

p) Hay Wl alto grado de confianza entre la gente y un pr;:~fundo sentido 
de lihcrtad y nutua responsabilidad. La gente g~ner;,lmcnte sahc lo­
que es importante para la organizaci6n y lo que no lo es. 

q) Se acepta el riesgo como u'na condición de cn:cir.liento y oportunidad. 

r) "¿Q.Jé es lo que podenos aprender de nuestros ei-rorcs?" 

s) Se enfrenta al dedempeño deficiente y se tiusc<< la soluci6n pertinen 

"· 
t) La estructura, politica y procedimientos de la organüaci6.'l, están -

orientados a ayuda:r'. a la gente a proteger pennanenter.".en~e el buen -­
funcionamiento de la orgmización. También ellüs (la estmntira, la 
política y los procedimientos) están prontos a ~o:;¡mbiar. 

u) Ex:iste LUJ sentido de orden y un alto grado de innovación. L~s anti-­
guos métodos son p.lestos en tela de juicio )" a ¡;¡crnJdo no se les cons_i 
dera cuando son inoperantes. 

v) La organiwci6n por sí mismá se adapta rápid;¡mente a las oportunida-­
des o a otros cambios en el mercado, debido a que se anticipa el futu 

"· 
w) Las frustraciones son un s1gno que llama a la acci6n: "Es m1 respons.!!. 

bilidad salvar la situaci6n.'' 

En Resunen : !.a salud de la organizaci6n consiSte en que ~sta u.n¡!a 1m -
fuerte sentido de su propia identidad y misión y la apropiada cap.'!cidad • 
de adaptarse prontamente al c."U':bio; de ahí que-la efica~ia de la organi·· 
zaci6n se conceptúe Com:J la capacidad para sobrevivir, i:d:l¡>t.arsc y m:mte-· 
ncrse, desarrollándose independientemente de las funciones c,Jncret¡¡s que 
ll(.We a cabo, enfrentándose con su medio, obtcnif..nllo la adecuad~ inforr.-..<· 
ci6n y procesándola en forrro valiosa para lograr cr.~ el mínimo de costo -
el.miix:iJno grodo de beneficios en su misi6n o prOC.::ci6n, 

.. 
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' P1.iedf: iniciar .ahora la lectura de Instrucciones al Rol que le 
ha correspondido actuar si es que no tiene previamente ninguna 

-Pregunta qué hacer. Una vez que haya leido el materhl, se ini 
ci<1rá el ejercicio. · Tendra usted sólo 50 minutos y ninguna-

.-.. oportunidad de hacer preguntas adicionales a excepción de aque 
--' • --- ---- llas que Cirija a sus compañeros de grupo en relación a sus ro 
--------·-.--·----les respectivos, cor..o mier.:bros de la Com¡¡añia -_"Oil.úmto.e.ión E.~-="· 

ptJ.ciJJ.l.". -

En la correspondencia hallará todo el material--referente a la 
interrelación de problemas de'ld compañ_ia y las causas de estos. 

------- -----

------

los otros 10iembros de su· grupo no tienen la .información conteni 
da en 1os m2r..or<indu"'s suyos. 

--

• 
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-~ - -- ----- ----------- --·-· --. -·-- ---. --~---·· 

. • 1 . ·· .. 

.. ' . ... ... __ 

A: Todos los Superv.lsores de Inspección. ' . -- 1 -·· -----· 

De: ·Jefe de ReccpciOn _de Inspecdón. ., 

ce: Gerente Control de Calidad. 
--·. --- ----·--- --·---

---- ____ ,._.,~-- - ·- ..... 
Asunto: .Segun~o Turno de Inspección; 

:·.- . 

Sé que ha habido algunas protestas por parte de antiguo personal de inspet 
ción con respecto a su traslado al segu~do turno, cuando éste se echó a an 
dar hace cuatrO scm~nas. Por favor, aylidelcs a comrre~~er r;uc esto es teiii 
por<ilmcntc necesario debi¡!o a nuestro rúpido crecimiento. Es impor'.:ar.te -· 
no~brar nuevos inspectore5 en el primer turno para que podamos mañtEner un. 
control y supervisión más estrecha sobre ellos. Dura~:c días, la concien­
zuda SUjJervisió~ de los nue\'os inSpi'.Ctores ha hecho po_sible que hayan podl 
do detectar fallas para rechaz¡¡r los "Servo-Pacs", al doble del pror:-.edio · 
del segundo turno. . " ... ___ ----------- ---- __ _. __ ... -- ...... ---

Coñtinuareor.os la· práctica de hacer el mismo tn;bajo en cada turno. Cada 
ono de usted~s deberá hacerse res;;onsable en cu<:nto a ayudar a nuestros .in~· 
pectores exper.ir.:entados a entender este mov_irroicnto . 

. . 

. · ... · 

------- ---·-----------~-
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.. 
• 

Al: 

De: 
-. 

Tema: 

. -

Gerente ,, .. 
Inspección 

• ' 

Control -de Calidad. 

de Electrónica. 

· Amplificadores ,, contacto sellado. 

•. 

.. --

' . 
''~-··· 

.... .----

.. . -. -· 
-- ·-- ... 

····---~------ ' 
-' -- --- . . .: - ·-- -. ---

-.------
Nuestros laboratorios acaban de descubrir pOrqué están fallando los a~~li 
ficadores que hacemos, y ¡¡ue inspc:ccionan;os y aproba~r.os antes ·de ser alma7 
cenados. 

Evidentemente, durante el perlo~o de alr.lacenanicnto de dos·r..e~es, la solda 
dura se rof;lpe. !lucstras pruebas der:rucstran que t:na re~cc1on quu:nca entri! 
el fluido limpiadGr y la sustancia cndurececlora de resina de pnli~ster, ~:s .. 
tán causando la detcriorución de las soldapuras de las conexiones. 

El fracaso es total en todos ·los or.1plificadorcs revisat!os. tlo com¡;renO::e-
. mos el porqué de esto, ya que jar.1ds había ocurrido anteriormente. Scc;Gn 

Manufactura, el proceso que e;nplearr.os para producirlos, es idéntico al uti 
lizado por el fabricante ~nterior, quien no tuvo ninguna dificultad . 

... 
----------··-·-- --.----

-~--·- ·-----·· -·· --·---- . ····-··-····--- ·---······· . ···-· -·----·- - ··--· -···- ·--- -··-- -· ·-··· ·-···-- . 
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--~.' ·- . 
-\- - ~...-,- ·-~ . . 

• 
' ... • 

Al: .--Gerente de Control de Calidad. 
• • - -·· ···- .. -· ~--- ---

ce: Gerente de Materiales. .. 
.. -~--------.. . . . De: · Jefe de Recepci~n de Inspección. 

. · "'- .. • . . 
Asunto: Récord dol Servo Pac. 

:. , __ :---~- _.:._.:.~-~:~-:~~-:. --. __ -~~:-:::~:~.;. ~~--~-:~-~-_~_-::-:-:=_~:~:=~:~:·:~-~-,;~::-~~::L.~-<~-~-~~:;:~~~-:---- _-_ ~--~ -~-~~-, _--

: 
. 

. 
A petki6n suya, me permito co¡;¡unicarle nuestro record de las unidades de! 

_Servo Pac fabricadas por la empresa Electrop~c, S. A. {4 Servo Pac para un 
juego de embarque). · 

' ! ""' 
Semana 

Recibidos de Electropac, S. A. 

No aprob¡¡dos por nuestra ins.: 
pecdón. 

-·-···--

1 

10 

·4 

Abril 

2 3 

!O 10 

5 4 

--.,------·-Mayo • 

4 1 : 2 3 

12 8 'a ' . 
6 

• • • 
5· 2 1 

------·---~--

' 
1 . 

1 

Aprobados en 'nuestra inspec­
ción, ensamblados, enviados. 6 5 6 1 6 6. 5 6 

.'Rechazados_ pos'teriormente por 
, el c1iente. o 1• o o 2 1 2 
• 
• 

' . 

\ 
\ 

' 
*(se detectaron dañoS. sufridos durante 

el. transporte). 

' 
Su ritmo de producción estii siendo aumentad\> a fin c!e que pl'edan surtirnos 
las unidades suficientes, que pennitan la producción y env~o de ocho unida 
des, aún a pesar de nuestro elevcdo nú~ero-de rechazos cuarydo nos son en--
viadas para ins-pección. -

-------. 
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• 

'" 
,, 

r.z co:-r~~~~r.c·:~o en:.:~~ sj es~~-~~-~-:::~~'" ¡:~e·:'.;.::-.~:1tt r.'.:·sc:~.a 
,,::,~.:.·- , .. ,,_ c·.,.·,;-·· .. ,·c·.,~- _.,. :.-.,- '··-• ... :~ ,; --•o-<·' .. '~' 
,. , .... ~ ·"- ·'"·-·· """ '-- ~-"' '-0,·0 - -- -· "···=· '"'• ~" '"..:. 
c;~r[ r:·, ~~:e~:):;o_ ,., .... 0 •:~-:_,;é s::.·.c, fJ "'i:-.~:c-s y r.:r.s;•Jr.~ 
;•;;:.rt¡_•r'i~¡:~ (? ~-~-=~:- ~·2~:-.::: ~~-::·:~~:..::-~a~;::::~:·:¿~ Ca- o:;:..:!_ 
11as ~~~ (',;·;~~a sus _cc~:o:.~r~~ e~ ;·-~:~ ~~ ~~~~:--!~ ~ ~-~s ro 
ies 
p:.~". 

~n 1a c::·:-::~;.:~~.:~n:;<. ~.o::·Jo.:-á 
ir,tr:::-:-eiacié::-, Ce ;;:-<J:-.ic;:;~~ C:e 

LeoS otr~~ 
.C:a e:'l i.:>s 

;¡_; .;-r:.:;.: 
s::y:-s . ·-

, ______ ,_ 
-~ ..... ,-=--·~ '->-

~-~:.oo"":al -:.""~-,--, • l' -·-· ... 
c:::-.;;o.:.-.é. y '; 2s :e::s~s :e .. 

.. ----------------- ------------------------- -~--

---~-

·. 

·.o - -· 





·" 

• 

·. 
A 1 : ------- ··---~---· 

--
-

t.st.:ro:~: 

El~ct:-O?~~. S. ;:.., ocep':.ó el hEcho d= ~~es~ prc;:-.ec!io Co rechezos 1·a ~ ser 
o.lto. 

~:is i:w:;s-::,:;:-t[icr.;s C:~:.:es:~u, e;~;: r.:. es~~;::~s ca~zc~':.~é·cs ;;~ro. ü!JriCú· es 
tos ut1c:n[,s, as1 c;~e r.a:.r~ ~~= es~~ra:- has:;; e;:.:¡; ios cu~~s ;;.~jvren. ur::­
S~ a :::lactrc~~c. s:·1-.. a c¡:.:e a ~~rtir Ce r;-,c.yc, s:.:ja:;or, c. ~.::-.a ris;;;rosa ir,s­
peccién por su c:.:e:-.t3, a los en\'ios e_:~: r.os r.a:::an. 

·----- ... -
. ------ ------· . ' 

• 
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----- ... ··-----------· 

- -- -·- ~ 

• 
1-. ~~~i:·:¡;,, ¡;~·-,-~. "~ ?~,.~;~~ 
S2n·~ !'~:; -:'(:.r·;:;¡:¿~s :J:t~ '" 

-==~~~-~:~~•~ ~-~·:s:~.:. 

-~"-"--' ,·., __ ,, ___ ... ,) --. - ~· .. ----~--. 
--------- --------·--·-······ 

,_,_,;-,;,·~~ ~---· ;:·,,-~.-.~-.;;~ ' . -·-· u.- _. __ ' , .. ~. --
;!o <.;;;c.;.¿:~;-¡s po;- r.~-;:-st:·a 

~::cc·.vr .. 

. ·---~-,-" ,- -----~-- , ___________ _ ----------· .... ~~~ -~ "·---~~-- ~ . -
c·ié:J, ¡¡~.sa:;,~·=~~:-s, eo.;·i~;;;~s. 

-

' --

;;.ec~.aza~:Js pos:':,-·;c,r;;.rr.-.'0. ;,c.r 
ei ciitr<::e. 

·-'------ ·--------------- .... 

1 

10' 

' 
a 

o 

~' < ~ ,, -,, 

·e-n 
r.~. •' 

2 3 ' 
lO 10 -~2 

; ' ; 

' o 7 

l" o 

¿~·cec-';:aro~ co.i'.os 
trws¡¡crte). 

----· - .. ---- ~-------

¡;~.i¿o:as Ca 
Pa: ?a:.; ~;; 

i-:a 1"0 

1 2 3 

8 -1 a o 

2 2 1 

6 o 5 

2 1 1 

' 
7 

1 

' 

" 

-------- ---· 

S:; ritr.;o Gó' prúC:>cc-ocr. ;;sd s~;;nC>:~ ~l.;::a~:~C>:~ a -:'in ¿~;:;~e ¡;:.:e¿~n s;;rtirr.os_ ~ 
ias. ur,)Gades s~,;·;icier.tes, c;ue-per.-:-.i-::an la i>r.:-C:.:cc~G;. y t:r.v~c Ó<' oc~o 1,mid_! 
Ge~, "'<.úr, a. pesar de n~<:s-::ro elev<.do n;:::-.er¡¡ G2 :-e.::-.<..c:os ClóO.r.Gr. r,os son e:-:-. 
v'ioias ;JOra inspécció:-:: J-

- -
; 
' _, 

---' 

.. ', 
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,_, 

------~---

·-----

,, 

:;~ 1 : 

-~ ~:..•• ::.. : ---- hhc. r r:: s G~ Fre~ios. -- --. ' 
' --- ------- ----------

-- '· - ... .. -'- . --- ·.- •, 

s~::r::.,::~:-;~.:~~~~=~:0 c~r-~e~;~.?~-e .:s;:.~·_;?n lvs res::it:o::('s t'e ·-~~;~r:; ~¡; 
-·-''"'···~·-cO c::--c ... J,_s é,, ~.r .• ,l~-s ~-. ,,,,Js. F~:"::e ser c.~·e :~ra~.:~ ~,:­"- -~,. -;..,_,.,------· '''"'•·'-~e·---,- .. e':-~·,"'" ··--·-------·~ - .• ,. , .. -, L"' ~-·,, "'""' ~-~'"-" "''·"'• '"·"·•- ~ ., .. -~.,..,,,.,, .. :o, .• -~cl'"'~"'•' ~oc-~ .o o: 
:-es~.;1:zGo ;;;;¡:- c-:-.~;as ~-~:..1!;-.~;-,:e cea·,·;;:¿:·~~. Ceriv;:i~s t'~ ;.:;. ~-:~~.-i::-o t'e '~. 
ver!'i5r,;·· ?er;:;O::~::-e pr~-~·~r~~:r.~r:~ .~i;:::-~~ ¡;je.-::;;ics d!i' co:;:-o · . .::s cesas ::-Es(. 
s~n:;l·.as cor.::-·;~~~·Er. "-~h~r•ur <.Or, ic-s c:~--.::s: 

2, 

3. 

:::1 cot7.;:<r~:'~;-;:.. CG~.s~>=t.:ió t.:r, jO:¡::..~iC::. 'i~~~i~G~r {~:--~·:~<o~o ~n~~s Ce sol 
~ar) a·; 7~': ;;.~s :.¿:·<.::;. d~-~ ccs;:o e:: ~n 1-:; ~eec:s es:;.:::) c~:c;.rt~.c·:J. 
Unitsd~:::~r,te, ~5~e es ur. ~r¡;_';::.:b ~é t.~jo ;;,.,ec~;-., ~~ro co;:;a ·.a cor,­
t1d~~- é~ S:)k3c'~,;:--¿ ::~·f: :e~.e-7-~·S, -~c.s ¡;;,-.;-;-¿ r . .f.s e ~-"-~.os : CiJ,iJOO a: ;;.es'.' 

\ 
'l rn-;c•~~~ ~ -'oo•••·!• -'" •,,.•,_._."' • r•··'~• r---~·"<-'-.··~- '•;'• ,.,, ~ -..~ .. ~ ~U~O Do L,~~V-~ '-• ''-'"~ ·~-· 0 ~-o,, -~--~--'WJ•,, 0 V 0 00,~ 

a;"ertas, re~::~o <'1 c'·Stc· Ge"1 1~~-·J·i~J refo~:e:-;;:r,-;c~ ;:-~;·e r_;~~¡r,;:s, ·:,1 
.'nr n"'CT>" •·r-~• ''""- •--~,-, .,.,· ., •• ,.,..;. --'• ' -·•o- 5 ,~ --•, .. '--'~-~~••--~t'~•·~~- -~'--'-~"-'""'"'- c,,._,,,c,.,_,_,, .. o~,; •.. ~.·.,; I.',~'Jw 

al r;:es. ~- :;c:"tir c'e q::ó ('::-;-ez~_:;.:<~ ~-~·sc:r-~~. ~.a::.- é:c.:;. s~;c,~:.~s. ~s-::e 

n;.:tvo iíc_u~co refr~Qera_r,-':2 es :.~r. ¡;~~no ceo:::;¡(: c¡ue ~2:7-JS eo.;;le~.:ic.. 
h~sta ah~ra. 

El cor:-;n·_~c~:- e ;,t!sc.5 ~n ec;::in,r.:e er.dure~~¿cr ;-~re. r.::es':~ ~o1ifst~r. 
y encor.~~-5 ~r.o ~;.:e ~·a i~·~l~ sen•iciél p~r h r;i::~c ée1 ,-.¡·,.:;o C:el- ~"-~ 
p1~~¿o p:;r n~es::rcs ~~~:~r.trotio:~s.· lir.a ,·¡;z ::~·" _r~:c::-.2:-~=:;-c-~ é:.~e," 

_;el c..'lcrro ~Hi n:~~~.o ¡:-,fs al~o ¿el 1c;rc~o ~.z:s:~.th~1·e. 

-... , .. 
Pensé c:ce le interesar~<::-. "e;tos -t:-eS ~je::;?los rle cf..:::::~ e"l ~horrar en ¡-eé~e~ 
~o~ artic:sics ¡:;:.;o;;e C,:;;;v_;o.·;:;rse en c.cr.:;!!<.:'es i::-.~:,r:a:-.:es. ·:cy e !Se>.-¿!.. 
¡:;¡- ée c¡ue es<:cs ~~e~~~C'S sfGr. c~vul~n'os c;:.;;¡;;;.:'-.~~.:e C2~:¡:~éJ ~= ,¿ ~;;.;:-,-~,~­

··~~~-';;re ¿t\o se interes~rt.r, nu2scros clien;::e~ er, a~t.os Cíoe.éJ ur.a J;l~~s;::ra 
Eficiencia? ~· ·1· 
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-------- --------- ----··- -- --- . -- - --··· -
En le cc;~-r,.spcr.~;;~.~;¿ ;.a:·tar¿ :e~:~ el ;;.a~er~al re-:er~~:~ ~ ,¿ 

i~terre~oc·:ór. ée ~:-:r~1c::-.~s Ge j¡; c._::-.;;ar.ía y hs ca~sas ée e~:~s . 

Los o:rcs 
______ . __ éa __ ;;n 'tos. 

----------

;:-.~~)ros ::!~ 

oc~:;-.~ r á r, é ~:;-s 

.. . 

s~.: sn~c 

s~ycs. 

r.:: 
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f.-.s.:c,tO: --

.. - . --

¿?llede us~ed ~.ecer er-t~a~ ~r. un ~o::co ~~ r<::ü ~ Cm·,trol' de Calic'~d~ "-~ C~s 
cutidCl_ cor. elios el v-::~1e:~e r.a~~a ie ~~~;<:-::~-:y -:-:;::~v~a n,; nos ;¡c~.;;:::~s éa 

~ct.::-:,::~. _ _. :::~ :o;~;.,E:: ~:.~:s ~- ~: ";¿ .. ~~r; :. :; ;:a-:: t~-~-, ~:;;~~~==~. ¡;~~=~--~;;~,e:·~~ 
o:'- • ..., ... ~r.-~s ,.,o .... ___ ~ e-=~-~ .~ '"-~- --~----· C: ~--•• ,, .... ~~-- .s ,..,, ~-- _, ~·-
'."ee:::~r ~H.':a ·;¡!-~':;1~;.-.;.s ;;~.;.;¡;:;er:-s, ~=:~;::¡;;·:,s ~r¡¡;;;u:i¡·icos a~. SE:rie y¿;;..~--

·~,-~-·,,, -, .•• , ~ • .- .r,..,-~ "•'"··•'·• ~~--,•.·.·-.', ~- r,"·'od '-<~~-·'••-~ ··--· '-•·••• -~ -~~· '"'" ••·t::•t.•• "'-'•·~~-e-~. ''" u •. : ,,, ''-" '"'~·-•'-'''-' :"w" 
··-- .-,~ ·-~- ,.,_ .. ~·-- ___ .,, .. ,._. ______ ---.,~ --- ,------·-·--- .. no-, ... ------
'- ~ ,O·- ~ .. ~ ~~ ~~--'~ <-»~ 1• ~~'-~• =~ ~""-~ _; '''~-"'"-• •-~ J " -~ '=·•-•·'­
~-;; .:-',]' ~'-•"> ''-•·~• -··~ ~~ ~~-·.,,,, r•c -,,.. ro.] ~r•·;·,,"~.•-- ;• _.,.,. .-'~-~> -·u •<- "'~-"-· ""~·o._,,_,_.'-"""~.-""'· ,, -- ,..,_, ---'-'' _ •:-- -->--
r,:;s ¡;;:-;;:1e~ri~·s, ~;:;~.~~o: G~ Ca~iCa~ dice c.~e r::> ~;.-"~~ •• iSc~ ios ::-.:s::~; ~-:;: 
? j H; ;: ; Co:-es ~:~;.:a :iec!: ~: r e i : ns "· ', s::-~ s ~ :. :<: :-i :m;.;o~. ::e ~ ~::;o rv ~ .. r.= :f.o; e;:o:­
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t1J ~-t:~C,l'l"i5·Jl" ¿e ~le:tr_:;~,j¡:;, ~.:.e i·2S f,i;:c ;.:;.r~ t:i ~:"C•;e¿~~~). 

Sí tene¡;,~s q;;e v~11'er a ~::.;-.e~~~ G~sc~ ei pr;r.c 
r.:en!e r.ues-::ro E:ndo Ce ~a s;,;-.::.r.o. ¡;:-::.;:;;;;:, H::: 
res~:cto? 

/ --
"hn".piific~C:Cl~e.s Ce cant2~-::o se11aó. 
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"" el 7a11er Ce 
-~---····- ----- -"-- --· --- ----~-------.---: --,-·-' 

_____ ,. ···-· .---~­... " 

~~~á r.~:;:~~~ "~~ ~: ~~e~~~~ 1 ~~;~ ~~=~- ~~ 2~ ~; ~~~ ~~~~ ~ ¿_~ :io; :;;~ ~-~~~-~~-~~;-~-!S;_; i~ ~ 
_¿e 1cs r.:;;d.ni::~s cc;;-,·;=~u~. e: c~e~e:--:e ¿~·saiot:iii~c, =~ ~" n~rt~ :~fe:-;;;~_ 
C:"-i -~r>~~ io' -'L·-~ 1 es y···c.S '1.!"\"5 '"5 ~roC:"-" r---,<f¡ v S" ··s~- "' 
: ~ <::~~::>- ;;, ' e i Ó ~ ~.'~~~.;;; ~; ¡, ~c.~~ ~ ~ ~- ·, ~s . <:: j ~n2ú. ~ ~~-e:~.f~;.=~; <>.S . -{~U:~;:;; ; 
se ~e?;;~to.r. eo.;"e;·~.cs e': v·:::·r.es, ~"'" ~= er~~ción :::e5~?~r,;~e y \"i:2.\\''lr. a 
;;;-.;;b~j~r el hr.es. [·:sp.:~s, ;; ;;-.~C:i~ se;:;a~a. ocurre c,tra l'eZ lo I;"ois~:>. 

Esto ha ver.iGc· suce~;en~o c~sd~ i.ace dos se;;-.::r,as y estoy éesconcerta~c. 
¿ PueCe sugeri r;;;e e i s-..~.~ so¡~: ión? 
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·~·-~--

PUede: iniciar ahora la lectura de Instrucciones al Rol que le 
ha correspondido actuar Si es que no tiene prcvi<:r..cnte ninguna 

· presunta que hacer. U~a ve~ que haya·leiC:o el· naterial, se ini 
~·- : ..... ciar<'i el ejercicio. Ter.dr<'! usted sólo 60 minutos y r,ir.g~na . _ 

oportli>-.id&d de t,ac¡;:r pre;;¡¡;,t<.~ adiciC.-.~1.::~ ,:;·e;;c~;;ción C<! ,:;¡¡;.;¿ 
llas que dirij'a a sus con;¡a~~:ros de' grupo en releción a sus rO­
les respectivos, cor.:o raiembros de' la cor..paiiía:"o:,.Lc.r.tac..ú:l"n 1:4=-

-·--·,-- .. ·:--·-~eütt". --- -- -·· ' .. 

En la correspondencia hallará todo el mterial referer.te a la 

• 

· interrelución de proLJleruas de la com;¡an'ie y las causas de estos. 

·Los otros r.lic;;;bros Ge 
da en. los r.;e1!".orándurr.s 

·.·' 
-•_:·. 

• • 

su grupo no tienen la infor¡;¡ación 
suyos. 

• 

' 
.. 

J . 

;. 

1 

cont'eni -

' 
.. -' 

• 

. 

-. . - --.-

--.-- -- -·-------··----------------
6 - z~ 

.. , 

·-

• 





'· 

- -- ' 

' 

e 

e 

-------·- -
" --- -·-

.. 
.,----·. ·-----·--·---· -······ ...• -

.... 
·usted es Gerente Au:dl iar a la Gerencia del Prograrr.a de Orientación Espa­
cial, y reporta a L Rizo. En ausencia !!e éste, su secretaria le envta a 
usted su correspondencia, para qlle usted c!ecida al respecto.· 

--
.. - ' 

-=--.é_!. •• - - -:. :. :::.:- - ... ' 

::---·Está e punto r.le llevar·a ·cabo una reuniÓn de ·una hora·, con los- tres geren-· 
· tes depa'1·ta.-1er,tales que tar.;biér~ asesoran y sir-Ver\ a su Prograr::a. Si!.JJ.Q.li:=. 

tiv~;:-:rá cLd~eriguar por gu_~el ?ro_g_r::-~~-.E!~~á __ f~_er_Ld~Ltie.-:Jpo_prQ!itL. 
~-- . . . - ···.· ---···-· 

., 

Estos gerentes (Control de Calidad, ~1atcrialcs y 1-ianufactura) tier,cn den~ro 
·.del "área de sus rcsponsabilida<!-:'!s \'arios proycc~os co:r.o e1 suyo bajo su ju 
risdicción. Esto hace necesc;.rio que usted tengc que "esforzar~e co;-:tinua:- · 
mente" para (JIIC le presten su atención al progrGr,;a _de Orientación Espacial. 

-.¡ 

l'_., d- ,,~·~- ·-·] ,_,,, '- 1 - '• '"] ~-·- - ]"~ "~'"''-1~-,. <'o Qo "' ~ .. ~···~··cr c .... ~ ... ~ ~ ·~a c .. _c._E<::t__- _OJ .. ~,._o.e~ -~--~-"~-'--~--------- ,_le~. 

~_ctQn__Esp,;c.üly -"il.~T¡[:J"Cc;i~-; f]c¡¡:ci 6~. -~e .. st:s. c.:::.:~<: S. Dc:é::erá ';:encr en c~~n­
ta el ticr:'.po C3 o:;ue Gis~~.,e el grupo y cstructur.::r 1.:: re1..1lión a r::.a:-~~r<l: d;;,­
obtener de toC:os ·ros wierr.bros, el m.i.xir;;o Ce .infor;¡-,ación. ·(Dur~nt~ la___r.e..:;-
. uli 'iGn l'S ted ser~ r ~ s po(lsa. b_l_;;, .. G ~__res~,,,; r. -Y-éW.l e·: <:r. .. e::-~ .. r6.cc r~.G2._l'~.s..~ n.­
CTüs10nCs---¿e¡-·gri:'~o en su Corr.-..! para la Te;,.~ de Decisiones) ... 

-

·.: 
•.:·. 

'. 

6 - 23 

.-·--

.. 

... -~-- -· .. - ---·--··--- -------
. •,. 

• 





.... 
1 

-.· 

-Al : 

De: 

·- ' ; 

. 
-'··--··--· 

'-~-

• • 

......... -. .. ... ·-

... . . -... ------- ---- · .. 

Gerente del f>rograma de Orientación Espacial. 

·Gerente de FinanzaS.-
.. ·---··. , ....... .. ..,. . ~-~----- .. -.. -

• 

~--·. ' _ .. :. ... :~.::.:...'-:":.::_ASuntO: · Excedentes. 
.. .. .--~ - ,,_ .... , ...... 

-- ·:- ---- :-:"'·-- ---;_--. -.---'----;:-:--"·;;..o.-'-~ 1--- -,---._ .. _. ____ , --·-

' ' . ' 
'-···--·'··----

-_Encarezco 
· ducir los 

-,--_---- .. 

-~---- --------- , ___ _ 

.. ¡_ 

' 
' 

• 

.. - . . 

a usted ur~ent<:~.cnte 2 que 
costq_~ en todas las forr;;as 

.. . 

• 

' 24 

• 
. . . 

to:r.e las r.:ediC:as· r.~cesarias para re-
posibles. -

.. 
• 





---
• 1 ' . ----' 

• --

--- ' --
_, 

··-····-· - -------- -·--

--
E. Rizo.· 

-Gerente de Programa,_ 
---,------ _-, __ 

-=-~--:_ :.:=-~---- ____ --~ --··- __ . _ : P rog ráma de Orientación Espacial. _- -·.--- . ------- --~~----------:----~ --~-- -~ 

Del: 

Asunto: 

Jefe ' de Inspección, Equipo de PruebaS Espaciales MSA. 

Fallas en el Servo Pac. 
1 
' 

-L-- ~----------- ---------- ·:-- ...... 

-e-- -··· .. 

( 

1 
( . ' . 

Torr.e: nota ,, que ¡;_11otro ce las úl ~il::as do~e u~iC~~<:!S do 9uia recibidas, fue 
·;ron llalL:.dilS defectuosas. .. ~cs;:.ro il~ailsL cTfToU_\/C el origen e~ estas ,_ 

'" · _ llas, '" tres casos, ' "Servo-Pac" Gefecwosos, ~sto r.1uestra ciar~r..en¡;e "" serio deterioro que M puede tolerarse. 

Su reputación con respecto a co:Jtrol de calidad está peligros¿~cnte en e~­
tredicho. Rcco::~~nda~os que ponga. ir.!T.edi~tar;;'"nte bajo control este Jsunto. 

-- -. ..-

• 

--, 
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• 1 ' .. - .. 

! ' ' . ., -- .. -· .-
' . . ., 

. ------ .-----' 

. _, '-

Al:- ,. Gerente del Programa de Orient<~ción Espacial. 
, ... 

De: Personal de Análisis ~el Grupo·dc Gerentes del Prograr..a, 
·. __ -

Asunto:· de la programaci~n; Programa-de Orientación 
'·--,.__:__ ____ _ . - -.-

ArÍálisls de Revisión 
Esp<~cial. ---------.------------- ·----------- -,--~---- ·' ------ . - -· ~ -------------------------------- • 

' • -¡' •• ; 

l ... 

' 
' ' • - ! . 

-· . ' .. - ' .. An:ilisis de: rechazos del cliente y·rúraSos en entrega. ·. _ .. -.. •. 
' . -· 

---- ······ --: Abi-i-1-:. 
· .. ' -- .. 

·,· ----

-{~ ·-.-. 

,. 

" 

... 

U o 

U o 

juego de 

juego· de 

" , . ' .... 

_embarque no terminado; carencia ~e Servo ?~c. 
. -' . 

embarque rechaz¡¡do, .falló en el Servo Pac. 
. ' - ... ' ' . ' -.,. 

-· .. _, . 
Dos juegos de embarque rechazados, fallaron ·en el Servo Pac. 

Un juego de erutlarque dafi~do durante el t~an5po~te, rechazado. 

' ... 

• 

'' 1 •: •. 

·;·~ ·.: ' 
. ... 

. '. -·. : 

' '.. " ..... ' 

' ,. . " 

: ·.' :• . 

___ ,:_::·~·-'"·e·-----:-- - -· -• 

-.¡ 
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< 
' ' 

• 

Al: 

De: 

-Asunt0: 

. - --·:-··. 

. , .. \\ . 

• 

.. 
--------~-~ 

• ' ---- --
Gerente de Programa de Orient~ción Espacial. 

Director de Pruebas Espaciales NASA. -~ -

' ; ' -
• 
' 

------'----

Conciliación y Arbitraje en la Com?añla Comput, S. A. 

---?: -- ..•. 

- ···-"-··· -. ,. ,_.,.. __ _ .. -- :---- -- ---- .. - - -- _. _____ __;;-_;:_:~----·.::.-:::;_; .:· .. : .. --· -- _,_ . 
------- -,- -- --. --'--~ -e:-'-- .•. ------ --· --.- ------ --- ---~--. 

-- - -· 

Para su info~acjón, ConCiliación :; Arbitraje ha tor.~ado c~rtas en el ~sun-
to de la Cor;;pa~ía Com~ut, S. A. Abriga granees espere.nzas de cieterH!t' una-· 

· po~ibl~ h..:elsa cu~m~o ex~iri" el contNto. ~~o cod~rT.os pet-;;;itirnos el lujo 
de tener dilaciones'en los envíos de computadores para el sisterr.i.l de Orien 
tación Espacial. 

'Por 'fuvor presione cuanto puet!a a 1os funcionarios 
·obtener su apoyo. 

•. 

'· • . . 
. \ 

.. \ 

• 

' 
de ·co;;;~ut, S. A. ·para 

1 ,. 
1 

.· 

. ---~ -.-·· ·---· .. ----·---·----
1 
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---- ---- ......... 
• 

• 

------····-,~·--,-· 

---- ---- ... ---~-- ------···· ·-·· .-- ··-----·- ··--
\ 1 

·- !- \ ·-

.. \_. - ~. __ :_ 
\ \ 

• -- "! . -
' 

-- ··---- ._ .. _ 

'¡-·-•_, 

\ 
', -

, __ .;.,.\ ..... · - •.· 

__ ...... 
---------

INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANT_ES · 

. . . --· 

-

Una vez que ·h~ya leido usted estas instrucciones, deberá identificar y .. 
___:_:..:_:·.::.__:____:_::.:::_ ____ resolver_ los probl_erilas del Ejercicio de Orientación Espacial: ______ : __ ~·...:.:..:· __ _ 

- - . . ----

. . 
Debido a condiciones de retraso de programación, ·el Gerente Allxiliar del. 
Programa de Orientación Espacial ha convoca¿o a una reun1on a los Geren­

·teS de ~jateriales, Manufacturación y Control de CaliCad. Usted asumirá 
el papel de uno de los cuatro Gerentes o el ,de Consultor, en caso de que. 
hubiera cinco personas en su grupo. El propósito de l~ reuni6n es detec 
tar tantos· problemas y sus causas corr.o sea posible, así corr.o determinar­
los pasOs a-seguir para resolver la situación. 

Dispondrá de una hor~ par~ co~~:pletar el ejercicio. En ese tierr.~o·su gru 
po deberá ~notar los problemas, causas y soluciones, en la Fot-Jm pa.ta.la. 
Ton--a_dr. Ver..U.i.:-::~. El G~rent::: :.uxi1i<ll' d~l ?rc.grama, es responsable de 
llevar en su i'ot-.ma: pa!ta la. Torra d~ Vi?.ei..!.io1:U. un récord de l~s cOnclu­
siOnes a las que llegó ·el grupo. Cada quien en el grupo, posee la r.lisr.:a 
1nfonnación sobre los Antecedentes Generales •. 

·, 

Lea aho~ el material sobre los Antecedentes Generales . 

• 

'¡ 
\ 

. . . 
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EJERCICIO DE QR!E!lT,\CIOLl ESPACIAL 

AtHECEOEtiTES GWERALES 

' 

. ··- ..• ·--

·. 

- .. .. •, .. .. -. ·--. ··.· .. --· .... ·-- ---··· 

Gerente Auxiliar del Progr~ma 

Gerente de !·lanufactura · 

. , 
. . . - ' . 

-~ . -----,--, .. _.,. __ ---· -. ·- . 
-----~-- ··-····· ·····- Gerente de Materiales ... __ ... --- ·· . 
----~-----~----···---- --------- -·- ····- . e_.:.,:___:;__·-·::=.-·~--- . -----··--·-----

. ' 

'· 

__, Gerente de Control de Calidad 

El Programa de Orientación Espacial es uno'de los proyectos principales de 
una de las divisiones de su e;r.presa. Usted es el contratista priñcipal en 
el Sistema de Orientación Espacial, el cual a su vez es la clave-del éxito 
púa los vuelos espaciales de proyectiles de prueba~ las fases de ensayo 
y _prueba del prcgrema han sido progremadas para ser iniciadas dentro de dos 
meses. · 

- .- ·. 
Hace dos ~eses, los rusos lanzaron un progra~a de expans1on en·sus pruebas 
espaciales, por lo que el Congreso oprobó la asignación de fondoS extrCcor­
dinarios para acalerar los esfuerzos de los Estados Unidos en este car..po. 
Como resultado directo de esto, la cantidad de pedidos se ha do~ lado, lo 
que a su vez ha requerido incrcr;,entar rápidarr.cnte su fuerza de trabajo. Por 
todo lo anterior, el aspecto esp~cial ha cobrado un valor inusitado • 

El contrato abarca .la totalidad del sistema de Orientación, incluyendo cc:n _ 
putadores, acele1·6metros, te1érr.etros de posici6n y controles de trayectorl~. 
Estas cu<J.tro unid~des se surten por ~eparado y son ensambladas por otro SuD 

·contratista b~jo lit estrecha supervisión de'la 1!ASA. 

Este es el rltintV'. contrato en un área nueva y una culminación exitosa p;:¡­
dría significar la continuación de una serie de negocios 1m¡¡ortantes: 

. . 
Otro de los Contratos co:aúr.m~nte rea1izados por h División se refieren al· 
Sistem~ de Guia de ltterciu (S.G.l.) y ~1 "rastreo en seco", prcgrar,¡¡¡s s~:cre 
tos p~ra intcrccotar proyectiles. Estos dos progra~Has estiin bajo cont~ato­
con ía Fu~rzR (;éi-ea .v. cud,l uno equivale aproxi~rudarr,ente al 2S% de los n~go 
cios actuales de la División. El Prograr.~a de Orientación Esp<:cial con fi 
NASi, representa r..iis o r..cno5·un50% del trabajo de la Oivislón. 
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La División esta organizada con una matriz estructurada por función; que in 
cluye gerencias de progra!;taS especificas y, dentro 'de estos, gerentias de-­
partamentales (véase organigrama). Cada gerente de departar;¡ento (1-ianufac­
tura, ~1ateriales, Control de Calidad) es respor.satlle de C:ar servicio a los 

-tres prograr;;~s principales y de r.~antener relaciones nstaff" con los geren­
tes de cada programa. El Grupo de Gerentes de Programas (G.G.P.) toma de 

. cisiones y hace un cui¿adoso seguil;¡iento de los costos y de la programaciOn 
___ ""' _____ :.:_ ___ :de· sus respectivos proyectos •.... __ -'-·-:_-::~.:.:~-- _-:: __ :~..::~- __________ -·-- ___ ,, .... 

Desde la iniciación del contrato, el Programa de Orientación Espacial se ha 
visto plagado de dificultades. Hasta cierto punto, estas dificultades son 
el resultado de que se hayan realizado ciertos trabajos al "tanteo"; tanto 
en. diseño como en r~anuf~ctura. la falta d~ precisión ha constituirlo un ver 
dadero proble:r.a y ha hecho necesario llevar a cabo un riguroso programa de­

. pruebas para ·e;¡ da sutlunidad, en cada üna de las tap~s de ~nsa;r,blado. E~ di 
versas ocasiones los d;;,fectos graves en las piezas subcontratadas han sidO 
el motivo de que se haya devuelto el producto y de que éste se haya tenido 
que félbricar "a corr.o ~icra lugilr". Recierrtc;Cl~nte, se han prescnt¿¡do a1~u­
nos problem~s originados tm el "Servo-Pac" (paquete electrónico ~el sub;;;e­
canisrr.o.telemétrico de Orientación Espacial). ·Los "Servo-Pac" son fabt'ica· 
dos- por un subcontratista llamado Electropac, S. A. -

Otro de los problcr.1as se ha presentado en los ar;:plificadorcs ée contncto se 
llados, que forman p<trte del subrr.~c<Lni5r..o de ccm!)ut<tción. Estos ar.;plifica 
dores son fabricados por la em;¡resa. El T-esto del subrr.ecanisrr-o ée computa 
ción para Orientación Espacial, lo pro•12e la Compa~ia Corn;Jut-[Spacial, S.li. 
Ademds otros problemas se han sumado a las dificultades de la División. 

Debido a l<LS condic'iones de retraso,· el Gerente Auxiliar "del Progr~rr.a de 
Orientación Espacial, ha convocado a una reunión a todos los !iO:""entes r:iepaT­
tamentalcs. El objetivo de la l'lis¡¡-.a es el tratar de identificar las causaS 
principales c¡uc ocaS~\lr.an·el retraso en la prcd~cción y determinar las r..e- ._ 
di das que C:c~erdn to::-.arse al respecto. Antes de ia reunión, revise" el ex­
pediente adjunto. El punto clave del mis~Co, es un telegrama enviado "con ca 
ráctcr-de urgencia a la Empresa, por el Gerente de Pro~rama de Orientac;ón­
Espacial (E. Rizo), quien visita frecuentcnr~nte a los funcionarios de la 
NASA. Otros puntos de la correspondencia le proporcicnarSn los anteceden­
tes generales sobre las actividades éentro de su. propia organización. 
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Un Consultor _quizás esté presente para ayudarle a analizar los proble"mas y 
a determinar-sus soluciones {en caso de que hubiera cinco per~onas_en su __ :~:....~·:::.·::: 
grupo}. 

(Nota.: No hace falta que tenga usted conocimientos técnicOs pÚa desarro­
llar exitosa¡;¡ente estos ejerc1cios. Los términos técnicos er.:pleaC:os son 
reales .en algunos c<Jsos e imaginarios en otros. Se ha"n empleado priroorc!ial 
!Olente con fines de identificación, Por lo tanto no requiere usted tener uña 
comprensión de estos conceptOs técnicos). --····------------·----
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·--·:----:--- -_- PROYECTO ·o E ORIENTAC ION ESPACIAL. 
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• 

AT'N: GERENTE AUXILIAR DE PROGRAj-lf\, GERENTE DE ~lArWFACTURA, GERENTE DE 
MATERIALES, GERENTE DE CONTROL DE CALJDf,Q. 

-------·------ ____________ _,_ ----- ----------

' URGENTE HlTERVEtUR m;1,EDIATN·;ENTE PAPA QUE EL PROGRANA SALGA A TIGlPO. 

IMPORTMTE' FmiCIONARIO CLWnE DIJO:-:E: "t·!O ::REERI!\ [N-LA PRO!·IESA bE 

ORIEtlTACION ESPACIAL DE EIITREGAR PEDIDO EN LA FECHA SEÑALADA tn QUE LO 

JURARA SOIIRE tm 1·\0NTON DE BIBLIAS". ACTUAL- INCAPACIDAD PARA LOS EN-

VIOS ESTA RETRASAilDO TOOO EL' PROGRA!•:A. AC1UAL SITUI\CIO!l CUATRO E!!-

VIOS SHI TE~'\HlAR ES INACEPTABLE Et-1 VISTA DEL AU:.:t~ITQ Ell LA PROGRAri,A-

. CION DE OCHO ENVIOS. _PARA PROXIMO MES. 
. ·.-
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- A: Gerencia del Programa O.·E, --------- --------
Todos los Gerentes Departamentales. 

DE: Control de Producción. 

1 
P 1 -­rogramaclon ' . 
Envío actual 

enviada, 

Aceptado por el cliente 

Faltan tes 

' 
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PRIMERO: . . .. 
' • 

-·-- -- ----·' --- - ---- ··-··· ------ ----

1. ·-·Considere todos los cor.~portanientos que se encuentran men­
·cionados en ]¡¡_parte superior do h Tabla_ l. 

.. . 
----z. ·Escriba la lista de participan.tes en la parte izqui~rda-de 

la Tabla l. 
-·-· --··--·- ·--

-------------- .... -... :3. ___ Comience con la primera p~rso~a"-(uSted misiÍio, por ejemplO) 
y calffiquela en todos los comportamientos.listados en la· 
Tabla l. Califiquela del 1 al S en todos los comoortar.¡ien 
tos, antes de pasilr ¡¡ cal i'fic<~r a otra persona. '(RCgistre 
en las casillas la calificación del l,al S que usted deter 
mine). -Aquí lo principal es apreciar cuanto, de cada una­
de las conductas, exhibió la persona mientras usted la ob­
servó. Califíquela con "5" si su conducta. fue. excepcional; 
"1" si fue marginal, con "2", "3" ó "4" si su conducta se 

¡ 
j , 

TABLA 
APRECT.t.. "'ON 

.. 
Nombre ,, '" 

u S T E 

4. 

1 
D' 

·encuentra entre esos extremos: 

Después de qu·e usted haya terminado de calificar a la pri­
·mera persona, haga lo misr.~o con la Segunda y asi continúe 
hasta que se haya terminado de· calificar a cada una de las 
personas del gtupo. 

-·· ·---~--· -----···-~-----,-------- ---- .. 
·clave para el establecir.1iento de Rangos 

Excepcional ·s · • 4 . : 3 2 .: l Marginal 

. 
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NCMBRE 'l DIREO::!rn 

l. TIRSO A~ ORl'IZ 

2. DrniQUE C'UVERCN JIMfliiEZ 
Nevado No. 125-202 
Col. Portales 
~00 13, D. F. 
Tel: 5-39-5D-99 

3. EIDlNA.'ID') CASI'IUD DIAZ 
Hore= No. 309-C 
Col. del Valla 
~00 12, D. F. 
Tel: 5-43-3D-80 

4. RICAROO CXRreS W\Rl'INEZ 
lmidad Imas de Becerra 
Edif. 24 Dept. 202 
Prol.cn;¡'aci6n Av. San Antonio 

5. GCNZAID CRUZ BERISTAIN 

6. JOOE MA.. DE LA 'rorolE I"DLF 
Hacierx'la San José Vista Henrosa 
No. 27 
Bosque de Echegaray 
Naucalpan, Edo. de M'btioo 
Tel: 3-73-5D-25 

SECRímüUA DE AGRICUL'IU!<A 'l REU.JRSOS 
H!OOAULio::G 
Ignacio Ramírez No. 20-4o. Piao 
Col. San Rafael 
~co 3, D.W. 
'!"el: 5-66-35-71 

crnrro DE EDJ:::N:rrn a:NriNUA 
Tacuba No. 5-1er. Piso 
~oo 1, D. T. 
Tel: 5-12-51-21 

CENTR:I DE EOO:X:!CN aN!'INU7\. 
.Tacuba No. 5-1er. Piso 
~oo1,D.F. 
Tel: 5-12-31-23 

s:ECRE:I'ARIA DE ~ HlJ.lAN:lS 'l OfiR1lS 

'"""""S Xola y Av. Universidad 
~co, D. F. 

SECRE.'l'ARIA DE AGRICUL'IU!<A 'l REOlRSOS 
HIDPAULio::G 
Paseo de la RefOJ:ma. No. 107-7o. Píro 
Col. San Rafael 
~co 4, D. F. 
Tel: 5-35-02-52 

7. ING. ANDRES DIAZ GlJE:RRER) ALTAMIPJI.NJ s:&:RE:l"ARTA DE NiRICl.IL'lURA Y RfXlJJlSCS 
- Vertiz No. 931 HIDRAULIO:lS 

Col. Vertiz Atenas No. 30 
/·~, D. F. Col. Ju.!ireZ 

Máxioo 6, D. F. 
fel: 5-35-17-53 



DIRErlXIUO DE ASIS'IDl!'ES AL aJRS0 Efl.CI'IVIl.lAD GEREN:IAL ( IEL 7 AL 30 CE ACn5'IO 
DE 1979) 

8. I03ERI'O ESPIOOZA FELIX 
Av. Coyoac&¡ No. 1028-401 
Col. del Valle 
M§x!co 12, n. F. 
Tel: 5-59-58-94 

9. AAFAEL Gr\lUl RUBIO 
Av. Universidad No. 1900-3-301 
O:.d.cp.Jlco, Universidad 
México 12, D. P. 

. Tel: 5-50-62-21 

10. PEDro f.WCIA Bl.1!0lS 
Prados de Cbyoacan 
México 21 1 D. F. 
Tel: 6-77-43-95 

11. Irr.OLro GFA.'WXS AGUIIAR 
Calle 7 No. 96 
Pantitlán 
Mfucico 9, D. F. 
Tel: 5-58-72-20 

12 • VICENI'E G. I.Cl'EZ FEfWINOE:Z 
Av. Taller Iet. 15 No. 54 
Jardín Ball:u.em. 
México 9, D. F. 
Tel: 5-52-00-99 

13. JOIG: IDPEZ 'IJ7üGliS 
Calle Pedernal No. 13 
I..cma de Canteras 
Naucalpan, Edo. de México 
Tel: 5-76-36-65 

14. P11B!D MENDEZ ME'JIA 
Centeno 686 
Col. Granjas México 
México S, D. F. 
'lla!: 6-57-04-11 

~ IE AGRICULTURA Y ~ 

"""""""" Ignacio Fan!re~ NJ. 2Q-4o. Piso 
Col. San Rafael 
México 3, o, F. 
'l'el: 5-66-35-71 

a:tANESE MEXICI\NA, S. A, 
Av. Ievolucifn 1425 
Col. Tbtxpar" 

~ 20, D. F • 
Tel: 5-48-69-60 

BAN:ú IEL Jl:rUINI'IOJ, s. A, 
Av. s de Mayo No. 19 
1-~Wtico 1, D. P. 
Tel: 5-18-32-67 

msTI'IUIO l'OLI'lro'UCO N!\CICNAL 
Unidad Profesional Zacatenco 
Col. Linda.vista 
México 14, D, F. 
Tel: 5-86-54-70 

F'JICUili'M) 00: INGENlERIA, [!WI 

Ciudad Universitaria 
~deo 20 1 D, F. 
Tel: 5-SD-52-15 

BICCR, S. A, 
Presa 5analona No. 12 
Col. Irrigaci6n 
M!'i:<ioo, D. F, 

~CN INOOSTRIAL, S, A. 
Centeno 686 
Col. Granjas ~ 
M!!xioo S, D. F. 
Tel: 6-57-{]4-ll 

'" 
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15. JORGE ORNEIJ\S ronRIGUEZ 
Acacias No. 113-B 
la Pradera 
Ulermvam, M::>r. 
Tel: 3-51-67 

16. UJIS RAM.IREZ ZJ\1-t:JRJ\00 
San Borja No. 1358 
COL Vértiz Narvarte 
Máxico 13, D. F. 
Tel: 5-59-73-95 

17. JORGE SILVA Mir:tN::ES 
Bolivar No. 745-104 =· ~i'hdoo 13, D. F. 

18. PORFIRIO SILVA PEREZ 
u. !labit.Ejercito de 

""'· ~00 13, D. F. 

19. JUAN JCSE VllOUS VIVEOO 
:lda. Piedras Negras No. 6 
Bosque Echegaray 
Naucalpan, M'ixico 
Tel: 3-73-58-29 

EMPRESA Y DIRECCICN 

SD:FETARIA DE l\GRIOJIIIURA Y m:L!RSCS 
HlDRAirr.n;a; 
Paseo de la Refoma No. 107-ler. Piso 
COl. San Rafael 
~ico 4, o. F. 
'l'el: 5-66-95-58 

~Sl'fllJCIORA "J:A:I'SA, SA. 
Sinaloa No. 85 
~ico, D. F. 
Tel: 5-25-75-00 

SI:X:RE.T1\RlA DE ASENI' l'IMllNl'Q; l!U17\N:):; Y 
OORAS >'UBI.ICAS 
Jalapa No. 143-2o. pj_so 
COl, Rain "' 
M!!.xico 7, D. F. 
Tel: 5-74-82-37 

7.mm:l DE EIXX:l\CICN ro-m:NUA 

T"""" 
~deo 1, D. F. 
Tel: 5-12-31-23 

PEI'OOJ.B::S ME!XICANCG 
Marina Nacional No. 32~Bo. Piso 
~17,D.F. 
Tel: 2-50-QB-56 
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