TEMA 14: DIRECCION Y ORGANIZACION DE LA EMIPRESA.
1. LA DIRECCION DE LA EMPRESA Y SUS FUNCIONES.

La direccion se ocupa de coordinar e integrar el conjunto de recursos materiales y humanos que configuran

la empresa. La esencia de la tarea directiva consiste en conseguir una actuacion conjunta de las personas y
medios que componen la organizacion, ddndoles objetivos y valores comunes. Para ello, la direccion de la
empresa ha de llevar a cabo las funciones de planificacion, organizacion, direccion de recursos humanos y
control.

Una vez fijadas las metas comunes de la empresa, es preciso planificar los medios disponibles,
organizarlos, dirigir y orientar los recursos humanos y controlar que se cumplan. Ademas, la direcciéon
estimula su mejora continua de modo que la empresa pueda crecer y ganar eficiencia.

*Los niveles de la direccion.

El trabajo directivo se ha especializado con la creacion de nuevos puestos directivos intermedios, que
coordinan el trabajo de un nivel y son coordinados por otros de nivel superior, dando una forma piramidal
a la organizacion. Podemos distinguir 3 niveles:

1. La alta direccion. Integrada por el presidente y los directivos de mas alto nivel de la empresa. Es el nivel
superior de la piramide y la encargada de pilotar la empresa, fijar estrategias, objetivos, etc.

2. La direccién intermedia. Son los directivos de nivel medio, que se encarga de mantener en contacto a
los otros niveles. Su funcién es traducir y concretar las directrices fijadas por la alta direccion en
objetivos y planes especificos para cada uno de los niveles subordinados.

3. La direccién operativa. Incluye a todos aquellos directivos que estan en contacto directo con los
trabajadores. Es el nivel mas bajo de la piramide y son los responsables de asignar tareas a los
trabajadores y supervisar sus resultados.

*Las funciones de la direccion.

1. Planificacion. Determina por anticipado qué quiere conseguirse en el futuro, cdmo se va a lograr y
cuales son los recursos que se van a utilizar para lograrlo.

2. Organizacion. Define las actividades que se van a desarrollar, dividir y distribuir el trabajo entre las
personas que las van a realizar y determinar las relaciones de autoridad que deben existir entre ellas,
con intencion de cumplir los objetivos previstos de la forma mas eficiente.

3. Direccion o gestion de recursos humanos. Selecciona, forma y asigna a las personas a los distintos
puestos de trabajo, disefar sistemas de recompensas e incentivos que sirvan de motivacion a sus
trabajadores.

4. Control. Compara los resultados previstos con los reales, identifica desviaciones (si las hay) y establece
la forma de corregirlas.

2. LA FUNCION DE PLANIFICACION.

La planificacion precede el resto de funciones directivas. En toda planificacion hay que distinguir:

1. Segun su horizonte temporal, los planes pueden ser a largo (3-5 afios) o corto plazo (1-2 afios).

2. Segun la amplitud del enfoque, estan los planes estratégicos donde se establecen los grandes
objetivos globales; y los planes tacticos y operativos, que desarrollan los anteriores y los concentran
para las unidades de negocio, divisiones o departamentos.

*Fases de la planificacion estratégica.
Requiere varias etapas:
1. Diagnostico de la situacidn. Supone la definicion de los problemas actuales y futuros, sus
interrelaciones, posicionamiento actual de la empresa, etc.
2. éDénde queremos llegar? A partir de esto, hay que establecer:
e Lavisidn que se tiene del futuro que se quiere para la empresa.
e La mision de la empresa ante el por qué y el para qué de su existencia.




e Los objetivos y metas que concreten la misidon de forma mds operativa.
3. éPor dénde queremos ir? Habra que elegir la estrategia competitiva de la empresa. Entre las posibles
estan el liderazgo en costes, la diferenciacion y la segmentacion.

*Del plan estratégico a los planes parciales.

Los planes a seguir son:

4. {Como llegar, cuando y con qué recursos? Una vez definida la estrategia, hay que implantarla mediante
planes parciales para las distintas areas de la empresa, con el fin de alcanzar los objetivos globales.
Incluyen los resultados, las politicas, procedimientos y reglas que los orientan, los presupuestos y las
responsabilidades.

e Los objetivos operativos son el resultado final que se espera conseguir con el plan. Unos objetivos
claros y bien definidos facilitan a los directivos establecer prioridades y disponer de unas referencias
estandares con las que luego comparar los resultados efectivamente obtenidos.

e Las politicas son orientaciones para la toma de decisiones.

e Los procedimientos detallan la forma exacta en que una actividad ha de realizarse a través de una
secuencia cronoldgica de acciones.

e Las reglas indican lo que ha de hacerse ante determinadas situaciones y no admiten interpretacion.

e Los presupuestos expresan en cifras los resultados esperados, y, por tanto, representan el mayor
grado de concrecién de los planes.

5. Controlar como vamos. Finalmente, durante el proceso de implantacién de la estrategia, habra que
determinar la forma de evaluacion-control de la ejecucién de los planes, de manera que sea posible
adaptarlos a los cambios de entorno (retroalimentacién).

3. DIRECCION PARTICIPATIVA POR OBJETIVOS (DPO).

La DPO es un sistema de direccion en el que los objetivos especificos se planifican de forma conjunta entre
trabajadores y directivos y se revisan periddicamente para observar su progreso. De esta forma, los
trabajadores participan en la fijacion de sus propios objetivos y conocen los factores que se utilizan para
valorar su rendimiento, con el consiguiente efecto motivador.

En su implantacion se distinguen 3 etapas:

1. Fijacion de objetivos. El superior se reune con sus subordinados para establecer los objetivos del
periodo (1 aflo o 6 meses). Ambos determinan qué hacer y cémo se van a medir los resultados y en qué
fecha.

2. Aplicacion. El subordinado es el responsable del logro de los objetivos y es quien determina el
procedimiento, lo que le otorga una gran autonomia para decidir como alcanzarlos.

3. Evaluacion. Al final, superior y subordinados determinan el grado de cumplimiento de los objetivos y
analizan las causas que han impedido su logro, con el fin de evitarlas en un futuro; por ultimo,
establecen los objetivos para el periodo siguiente.

4. LA FUNCION DEL CONTROL.

La funcion de control permite reqular o ajustar la actividad empresarial. Para ello, se observa y comprueba,
como responde la empresa a los objetivos planificados; después, se detectan posibles desviaciones respecto
de lo planificado y se analizan sus causas, para corregir las desviaciones y suprimir los factores que
obstaculizan el funcionamiento dptimo de la empresa.

Controlar supone rendir cuentas ante otras personas. El control comienza con la planificacion cuando se
comunica a los empleados los objetivos que se pretenden y las estrategias para conseguirlos.

*Fases de la funcion de control.

Establecimiento de estandares de resultados relativos a un periodo de tiempo.
Medicidn de resultados reales

Comparacion de resultados con estandares.

Andlisis de las diferencias.

. Correccidn de las desviaciones.

5. LA FUNCION DE ORGANIZACION.
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La organizacion consiste en definir las tareas que se van a desarrollar, dividir y distribuir el trabajo entre las
personas que las van a realizar, determinar las relaciones que deben existir entre ellas y fijar sus
responsabilidades, con la intencion de obtener los objetivos previstos de la forma mds eficaz.

La tarea de organizacidn requiere los pasos de identificacién y clasificacidon de las actividades, proceso de

division del trabajo y el disefio de la estructura de la organizacidn (quién realiza cada tarea y cuales son sus

responsabilidades, quiénes son los directivos responsables de los diferentes grupos y cudles son las
relaciones de coordinacién y comunicacién entre los distintos puestos e integrantes de la organizacion).

*Los principios organizativos

Existen unos principios para incrementar la eficiencia organizativa:

1. Principio de autoridad y jerarquia. Autoridad es el poder legitimo que da derecho a dirigir un grupo de
personas. En las empresas, este poder deriva de los propietarios del capital, y se ejerce a través de los
administradores en quienes aquellos delegan. La autoridad va unida a la responsabilidad.

2. Principio de unidad de mando. Es un principio derivado del anterior, segln el cual cada persona solo
debe depender de un solo jefe.

3. Principio de delegacion de autoridad. Consiste en asignar una tarea a un subordinado, dotandole de
libertad y autoridad para desempeiiarla.

4. Centralizacidn y descentralizacion. Cuando el poder para adoptar decisiones se concentra en un solo
punto, la estructura es esencialmente centralizada; por el contrario, cuando ese poder se reparte a lo
largo de la pirdmide jerdrquica, es descentralizada.

5. Principios de alcance o ambito de control. Hace referencia al nimero de personas que puede tener un
jefe bajo su supervision para un control eficaz.

6. Principio de motivacidon y participacion. La participacién de los trabajadores en las decisiones de la
empresa, la informacién y la comunicacion, la creacién de equipos de trabajo, son factores que
favorecen su motivacion y compromiso con la empresa.

6. ANTECEDENTES Y EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ORGANIZATIVO.

*La escuela clasica.

Esta corriente empezd con los estudios realizados por el ingeniero norteamericano Frederick W. Taylor que

escribio Principios de direccion cientifica.

Los principios mas destacados de la direccion cientifica del trabajo o taylorismo son:

e Aplicacion de métodos cientificos a la organizacidn. Se basan en una descomposicion y racionalizacion
de las tareas para determinar el modo mas eficiente de realizarlas.

e Separacion radical entre direccidn y trabajo. La direccion se ocupa de dirigir, los operarios de trabajar.

e Organizacion funcional. Cada obrero recibe érdenes de tantos jefes especialistas como facetas tenga su
tarea.

e Seleccion del personal mas idéneo para cada tarea y adiestramiento adecuado para hacer el trabajo
eficientemente.

e Remuneracion que incentive el esfuerzo. Hay que proporcionar una remuneracién que premie el
cumplimiento de la norma establecida por la direccién y penalice a quien se aparte de ella.

e Control del rendimiento del trabajador para asegurar que se han seguido los procedimientos adecuados
y se han conseguido los resultados establecidos.

El taylorismo tenia gran concepcion del individuo como una maquina para ganar dinero y una excesiva

especializacién y control de las tareas. Otro importante fue Henri Fayol, que escribid Administracion

general e industrial, y analiza la empresa en su conjunto y elabora una teoria general de la administracién

empresarial. Este defendié una organizacidn jerarquica de la administracién basada en los principios de

unidad de direccion y unidad de mando.

*Escuela de relaciones humanas.
Elton Mayo realizé diversos experimentos introduciendo en una fabrica musica ambiental, cambios de

iluminacién, etc. Se sacaron conclusiones como que las relaciones humanas en los trabajos son
fundamentales, ya que inciden de manera muy positiva. Llegd a la conclusién de que el espiritu de




colaboracién del personal era responsable de incremento de la productividad. Introdujo la psicologia y
sociologia en la organizacién empresarial.

*Aportaciones de la psicologia y la sociologia.

Las aplicaciones de la psicologia al ambito de la produccion y del trabajo se conocen como psicologia
industrial, cuyos autores empezaron a preocuparse por el andlisis de la motivacion en el trabajo. También
se dio lugar a la sociologia industrial, que pone el énfasis en los conflictos de intereses, en la formacién de
grupos y en el trabajo cooperativo. Entre sus aportaciones, destaca el descubrimiento de la organizacién
informal que se establece entre las personas que integran grupos afines.

7. CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZACION.

La departamentalizacion es el proceso de division y agrupamiento de actividades y trabajadores en

unidades especificas. Los criterios mas usados en la practica son:

1. Departamentalizacién funcional. Consiste en agrupar las actividades segun las funciones basicas de la
empresa (marketing, recursos humanos, financiacidon y produccién). A su vez puede subdividirse en
investigacion de mercados, publicidad y promocidn, ventas.

2. Departamentalizacidon geografica. Conveniente en grandes empresas cuyas actividades estén muy
dispersas fisicamente. Se aplica fundamentalmente en producciéon y marketing.

3. Departamentalizacion por productos o servicios. Para aquellas que elaboran lineas de productos con
caracteristicas muy diferentes.

4. Departamentalizacion por clientes y por canales de distribucion. Empresas que tienen clientes muy
diferentes entre si, como minoristas, mayoristas y consumidores directos.

5. Departamentalizacion por procesos. Se agrupan las actividades en torno a las etapas del proceso
productivo, como en el sector textil.

En la prdctica, las empresas utilizan una departamentalizacion combinada, en la que cada nivel utiliza

criterios distintos.

8. LA ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL.

La organizacion formal de una empresa es la que esta establecida por la direccién y reflejada en su
organigrama. Es oficial y conocida por todos sus miembros, los cuales estan obligados a aceptarla. En esta
organizacién estan definidas las actividades de las personas, las unidades o departamentos, la autoridad de
los distintos responsables y la comunicacidn entre todos los miembros unidades de la organizacidn.

Junto a la organizacién formal, los miembros de cualquier grupo humano, con el paso del tiempo, van
desarrollando sus relaciones informales, que van cristalizando en la organizacién informal de la empresa.
La organizacidn informal es una estructura de relaciones de comunicacion, liderazgo e influencia, que no
depende de la direcciéon y no es oficial. Depende de los miembros que voluntariamente la componen
expresion de vinculos, personales de amistad, de intereses comunes o de reivindicaciones que se
comparten, que dan lugar a una serie de relaciones que no tienen por qué coincidir con las establecidas en
la organizacion formal.

Pueden entenderse, como una red de relaciones personales y sociales no establecidas por la relacién
formal, se producen espontadaneamente cuando las personas se asocian entre si. Se crean normas de grupo
y se asumen ciertos roles.

9. LA REPRESENTACION DE LA ORGANIZACION: EL ORNIGRAMA

Un organigrama es una representacion grafica de la estructura organizativa de la empresa, que muestra
distintas unidades organizativas y las relaciones que existen entre ellas, permitiendo conocer a simple vista
y rapidamente las relaciones y dependencias jerarquicas que existen entre los distintos departamentos y
grupos de actividades de la empresa.

El organigrama esquematiza la estructura de la empresa vy, por tanto, cumple una funcion informativa, sus
funciones son dos:

e Sirven para informar a los distintos miembros de la empresa sobre su posicién dentro de ella y sobre sus

relaciones de dependencia.
e Es Gtil también como carta de presentacidn ante el exterior.



Para cumplir con esas funciones, un organigrama debe reunir una serie de requisitos:

Exactitud. Debe reflejar fielmente la estructura de la organizacion.
Actualizacidn. Actualizarse periédicamente para recoger los ultimos cambios.
Claridad y sencillez. Tiene que ser facilmente comprensible.

*Tipos de relaciones

Desde el punto de vista de la jerarquia, existen dos tipos de relaciones en la organizacidon: lineales o
jerdrquicas y de staff o de asesoramiento. En el organigrama, las relaciones jerarquicas se representan con
una linea continua; las de asesoramiento, con una linea discontinua.

*Clases de organigramas

Existen varios criterios sobre la clasificacidon de los organigramas.

1.

Por su finalidad:

e Organigramas informativos. Presentan las grandes unidades organizativas.

e Organigramas analiticos. Presentan la totalidad de la estructura.

Por la extension:

e Organigramas generales. Representan toda la organizacion, reflejando la estructura global de
empresa.

e Organigramas parciales o departamentales. Se refieren a un departamento o drea de la empresa
en concreto.

Por el contenido:

e Estructurales. Presentan las grandes unidades que componen la empresa.

e Funcionales. Detallan las funciones y el cometido de cada unidad.

e De personal. Expresan el nombre de cada persona y su posicién dentro de la organizacion.

Por la forma:

e Organigramas verticales. Se representan de arriba abajo.

e Organigramas concéntricos. Se representan de centro a periferia.

e Organigramas horizontales. Se representan de izquierda a derecha.

10. TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura organizativa de la empresa esta constituida por los siguientes elementos; los puestos de
trabajo, los departamentos, los niveles de autoridad y jerarquia y los canales de comunicacién. Segun
como se ordenen estos elementos y las relaciones de autoridad establecidas, existen diversas formas de
estructura organizativa, también llamadas formas burocraticas.

1.

La estructura lineal o jerarquica. Esta basada en la autoridad directa del jefe sobre los subordinados y
cada trabajador es responsable ante un solo jefe. Las ventajas estdn en su claridad en la definicion de
areas de autoridad y responsabilidad. Entre los inconvenientes estd el que cada directivo es responsable
de una gran variedad de actividades y no puede ser experto en todas ellas.

. Estructura funcional. Responde a la necesidad de contar con especialistas en los distintos niveles

jerdrquicos. La ventaja es que cada supervisor trabaja exclusivamente en su especialidad. El
inconveniente es que cada trabajador tiene mas de un jefe, lo que lleva a una menor disciplina.

. Estructura lineal-funcional o linea staff. Surge tratando de combinar las relaciones de autoridad directa

con relaciones de consulta y asesoramiento de los técnicos especialistas o staff. Se mantiene la
estructura jerarquica de la organizacion lineal. La principal ventaja es que se mantiene la unidad de
mando. Sus inconvenientes son que las consultas hacen que las decisiones sean mas lentas, y que el
personal staff incrementa los costes.



4. Estructura en comité. Supone que las decisiones y la responsabilidad son compartidas conjuntamente
por un grupo o comité de personas. Las ventajas son que se toman decisiones considerando todas las
perspectivas posibles y que se favorece la coordinacién. Sus inconvenientes son la lentitud en la toma
de decisiones y que, en ocasiones, las decisiones se toman mas por compromisos e intereses de los
participes.

5. Estructura matricial. Combina la departamentalizacién por funciones y por proyectos adoptando una
estructura en forma de matriz de doble entrada, en la que especialistas de diferentes departamentos
funcionales se unen para trabajar en proyectos especificos. Su principal ventaja estd en su flexibilidad
para afrontar proyectos importantes. Su inconveniente mas destacado son los posibles problemas de
coordinacion.

6. Estructura multidivisional. Es propia de grandes empresas, supone la creacién de una serie de unidades
organizativas que funcionan de manera auténoma. Las divisiones son organizaciones muy
independientes. El conjunto de divisiones es coordinado y apoyado por la unidad de decision central o
alta direccion.

7. Nuevos modelos organizativos. El modelo trébol se da en organizaciones flexibles y de contratacion
temporal. También podemos encontrar el modelo en red, que responde a una organizacion de caracter
muy abierto.

15. LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS.
1. LAS FUNCIONES DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

En un entorno complejo e inestable, las organizaciones competitivas son aquellas capaces de crear,
mantener y desarrollar equipos humanos motivados, flexibles y capaces de aprender y adaptarse a los
cambios.

*Las funciones de la direccion de recursos humanos.

El principal problema que se plantea en la gestion de los recursos humanos es la necesidad de integrar los
intereses individuales en el marco de los objetivos comunes de una organizacion como es la empresa. Es
imprescindible analizar cdmo motivar a las personas en su trabajo para actuar en consecuencia. El
esfuerzo para conseguirlas metas deseadas no es algo puntual, sino que debe ser continuado; por ello, las
empresas necesitan disefar sistemas de evaluacion, de recompensas e incentivos que motiven a los
individuos. El problema de la motivacién humana supone el estudio del liderazgo en el seno de la empresa,
tanto en a nivel formal como informal, y el desarrollo de procesos de comunicacién adecuados que
permitan la necesaria transmisidon de informacion entre diferentes partes de la organizacidon. No todas las
situaciones requieren el mismo estilo de liderazgo. Ademas de un buen liderazgo y de una comunicacion
eficiente en la empresa, es necesario utilizar a las personas mas adecuadas para cada puesto de trabajo, asi
como establecer los oportunos sistemas de control para que los derechos y deberes de los trabajadores
derivados del contrato se cumplan en la empresa. Finalmente, en toda la organizaciéon se producen
conflictos de interés.

2. LA MOTIVACION HUMANA

Una persona se encuentra motivada para hacer algo cuando ese acto satisface sus necesidades vy, por
tanto, se mueve para conseguirlo.

*La teoria de Maslow sobre la motivacion.

Para Maslow la motivacion depende de cémo estén satisfechos los cinco tipos de necesidades que tienen
las personas, jerarquizadas en funcién de su capacidad para motivar.
e Fisioldgicas. El individuo estard motivado por sus necesidades mas primarias.

e De seguridad. Comenzara a sentirse motivado con la seguridad en el empleo.
e Sociales. La persona buscara el afecto de sus compafieros y la integracién en el grupo.
e Estima. Querra el reconocimiento y respeto de comparieros y jefes.



e Autorrealizacidn. Buscara la realizacidn de si mismo y el desarrollo de todo su potencial.

Los niveles mas altos de necesidades solo actuan como factor de motivacion cuando los niveles inferiores
de necesidades estan cubiertos.

*Las teorias X e Y sobre el comportamiento humano.

McGregor plantea dos concepciones extremas de las personas en relacion con su motivacién laboral:

e Segun la teoria X, en general, las personas consideran el trabajo como algo impuesto que tratan de
evitar si pueden, solo se consigue su esfuerzo en el trabajo si se las controla y amenaza, prefieren ser
dirigidas a dirigir, tratan de eludir las responsabilidades, tienen poca ambicidn y se resisten a cambios y
se preocupan de su propia seguridad e interés.

e Segun la teoria Y, en general, las personas consideran que el trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion, pueden autocontrolarse, asumen compromisos si reciben compensaciones, pueden
aprender a asumir responsabilidades, tienen capacidad de imaginacién y desean perfeccionarse y se
motivan por desarrollar su potencial.

A partir de ellas, McGregor plantea que los lideres se comportan con sus empleados segln la imagen que
tengan de ellos.

*La teoria Z.

Su autor, William Ouchi plantea cdmo debe ser una organizacidén para que sus participantes se sientan

motivados. Sus principios son:

e Espiritu de consenso y de grupo. Los objetivos de la empresa se deben coordinar con los de los grupos e
individuos.

e Lealtad y confianza. Debe existir relacion armoniosa entre empleados y direccién.

e Responsabilidad colectiva. Todos son responsables del éxito o fracaso de la empresa.

e Aprender de la experiencia. Es necesario reconocer los errores.

3.LOS FACTORES DE MOTIVACION.

Los factores de motivacion pueden ser monetarios y no monetarios.

Los monetarios se dividen en directos, que es el salario base y complementos; e indirectos que son las
retribuciones en especie.

Los no monetarios consisten en enriquecer el puesto de trabajo, reconocer e incentivar los méritos,
delegar autoridad y responsabilidad, comunicar expectativas, potenciar la participacién, favorecer la
formacion y desarrollo profesional y en crear un buen clima laboral con flexibilidad de horarios.

4. DIRECCION Y LIDERAZGO.

El liderazgo es una forma especial de poder y de influencia en el comportamiento de otros. Tiene cinco
fuentes posibles:

e Poder de recompensa.

e Poder de coercion.

e Poder legitimo.

e Poder de referencia.

e Poder experto.

Las fuentes del poder del directivo son las tres primeras, mientras el lider se apoya en las tres ultimas. Para
mejorar la eficiencia de la empresa, la direccién debe ejercer el liderazgo como medio para influir sobre
otras personas en consecucion de unos determinados objetivos mediante la comunicacién.

*Estilos y teorias sobre el liderazgo.

El estilo de liderazgo es la forma en la que se comporta el lider en su relacién con sus seguidores. Los

estilos clasicos son:

e Los lideres autocraticos que centralizan la autoridad y toman las decisiones sin participacion de los
subordinados.




e Los lideres democraticos que alientan la participacidon de los subordinados en la toma de decisiones
sobre métodos y objetivos del trabajo.

e Los lideres liberales que apenas intervienen y sus orientaciones son minimas.

Los buenos lideres son aquellos que tienen ciertas cualidades personales. Cada situacidn determina cémo

debe ser un lider. La capacidad de adaptarse a cada situacién es una cualidad importante en los buenos

lideres.

Estilos de liderazgo segun Daniel Goleman. Vinculo.

Los componentes del buen liderazgo son:

Capacidad de utilizar el poder con efectividad y de manera responsable.

Capacidad de comprensidn de las personas y sus diversas motivaciones.

Capacidad para inspirar ideas, sentimientos y acciones a otros individuos.

Capacidad de generar un clima favorable para responder a las motivaciones y para fomentarlas.

5. LA COMUNICACION INTERNA EN LA EMPRESA.

Tanto la motivacidn como el liderazgo son, en el fondo, problemas de comunicacién. Por tanto, es preciso
analizar cuales son las formas vy los sistemas mas adecuados para que la comunicacion sea eficaz.

*Los tipos de comunicacion interna.

1. Comunicaciéon descendente. Fluye desde niveles jerarquicos superiores a niveles inferiores. Es
importante tener sistema de retroalimentacion.

2. Comunicacion ascendente. Va desde niveles jerarquicos inferiores hasta superiores. Suele darse en
organizaciones descentralizadas, participativas y democraticas.

3. Comunicacidon cruzada. Incluye tanto comunicaciones horizontales entre personas del mismo nivel
jerdrquico, como diagonales de distinto nivel sin relacion de dependencia directa. La comunicacién
diagonal suele ser mas informal que la horizontal.



http://ecob.scienceontheweb.net/liderazgo.pdf

