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HAROLD KOONTZ y CYRIL O'DONNELL, Principios de Direc
ción de Empresa; un análisis de las funciones directivas. McGraw
Hill Book Company, inc. New York, Toronto, London, 1961. Tra
ducción de RAFAEL CREMADES CEPA, 741 págs. Prefacio
VII a X.

La dirección de empresa pertenece indudablemente a la llamada
teoría de la empresa, cuyos términos no están todavía establecidos.
Unos hablan de economía de empresa, o de política de empresa; otros
de gestión de empresa o de dirección de empresa; algunos prefieren
entre todos los términos el de ciencia de la empresa.

Pero, si ninguna de esas palabras es homónima, el hecho es que
los problemas que ellas cubren causaron en los últimos años un inte
rés creciente. La teoría de la empresa es una ciencia relativamente jo
ven que en la última década ha experimentado un desarrollo acelerado.
No es sorprendente pues que con respecto a una ciencia en crecimien
to y en consolidación no se haya logrado una concordancia· sobre su na
turaleza y sus materias. Ciencias más antiguas no pueden pretender
tampoco eso y la cuestión queda abierta; si tal concordancia es, en efec
to, deseable y necesaria.

Entre tanto, el número de las personas que se ocupan en conocer
los problemas de la empresa es siempre más grande. En Europa y en
los Estados Unidos de América, los centros de formación se multipli
can en el cuadro de la profesión o en el cuadro de las universidades.
Enseñada, 'sólo en algunos años, en ciertas universidades, la teoría de
la empresa es, en la actualidad, oficialmente reconocida por la cre
ación de certificados de aptitud para dirección de empresas y por cen
tros universitarios de administracción de empresas. Además, en Eu
ropa se observan esfuerzos de reconversión de los conocimientos re
ferentes a los problemas de empresa por los llamados "estudiantes de
reserva"; cuadros y dirigentes buscan profundizar sus conocimientos
adquiridos en las universidades mediante una frecuentación de colo
quios y de seminarios de la universidad.
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Complace, entonces, la nueva edición en español del libro de
HAROLD KOONTZ y CYRIL O'DONNELL que trata los problemas de la
dirección de empresa.

Los principales problemas que abarca ese libro pueden resumir
se en planificación; organización, formación de cuadros directivos y
control de empresas. Esos problemas eran objeto casi siempre de tra
tamientos contables o técnicos con el propósito de conseguir eficien
cia, en elevada medida; en normas cuantitativas. Los autores de este
libro han podido desarrollar principios que dan a dichos problemas
un aspecto diferente. Ellos identifican el concepto de empresa, en su
sentido propio, con el concepto de institución, en el sentido más ge·
neral que comprende toda clase de empresas o agrupaciones sociales
o sea tanto las empresas mercantiles que persiguen fines lucrativos co
mo aquellas instituciones cuyos objetivos tienen carácter religioso, fi
lantrópico, militar, científico, etc. Con eso no se disminuye la impor
tancia práctica de la obra; al contrario, con la generalización así efec
tuada se penetra más profundamente en la esencia de la dirección. Los
fines comunes son los que persiguen esas instituciones y la eficiencia
se mide aquí en normas cualitativas como, por ejemplo, las satisfaccio
nes individuales o del grupo y la aportación de la empresa a la co
munidad. Entre los medios para conseguir esos fines comunes está la
alta calidad de aquellas personas directivas que, organizadas en gru
pos, permiten una coordinación efectiva de los recursos humanos.

Otra particularidad del libro es que sus autores tienen el conven
cimiento que las funciones directivas son exactamente iguales para to
dos los escalones de la dirección de empresa; no se hace distinción algu
na entre dirigentes y ejecutivos o entre administradores e inspectores.
En cada esfera de la empresa se aplican diferentes principios pero se
desempeñan funciones iguales por su naturaleza, por todos los direc
tivos.

Los autores utilizan los principios y los elementos o funciones
de Fayol y Taylor ofreciéndolos para el uso de una investigación.
científica más profunda. Ellos han ordenado con mucho éxito esos
principios y les han dado una expresión muy acertada en las diferen
tes funciones directivas de la empresa. Ese armazón de principios ba
sados exclusivamente en la práctica o rutina de manera empírica, pue
de considerarse, con razón, como una contribución a una futura teo
ría de dirección de empresa. Sin embargo, ese punto no está bien acla
rado y, leyendo el libro, queda la impresión que existe cierta confusión
entre principios y teoría o ciencia pura. Así, por ejemplo, el capítulo
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"El modelo actual de dirección de empresa" no es más que una reseña
histórica de los hechos que atestiguan la necesidad de una teoría de di
rección.. Si bien las investigaciones históricas son primordiales en la
creación de modelos teóricos, eso sólo, empero, no es suficiente. Los
principios como verdades fundamentales y el material empírico ayu
dan en efecto a concebir y solucionar muchos problemas de empresa,
pero para poder servirse de los principios en una teoría instrumental,
los hechos deben examinarse a partir de un planteo inteligente que
puede surgir sólo de una teoría o, como dice ERICH SCHNEIDER, a
partir de una visión que encuentra su expresión en un modelo. Si
bien tal modelo hipotético no corresponde a la realidad o corresponde
sólo parcialmente, puede servir empero como norma que permite
analizar más a fondo los fenómenos de la empresa,encontrándose so
luciones más efectivas y como factor que modifique la estructura de
la dirección .empresaria, contribuyendo así directa o indirectamente a
la realización de los objetivos de cada institución humana. Ningún
ojetivo de ninguna institución puede realizarse cien ppr ciento. Los
objetivos se aspiran y se cumplen relativamente y el grado de su rea
lización depende no sólo de la aplicación de principios rígidos sino
también de los resortes que radican en la naturaleza humana.

Los autores del libro han sistematizado excelentes -principios de
dirección que pueden utilizarse como herramientas de una estrategia
o táctica en el manejo de personal. Pero, junto con eso, ellos han
creado una anatomía perfecta de la dirección de empresa, usando cier
tos métodos científicos; la generalización y el funcionalismo que han
aplicado son de gran utilidad no sólo para las tareas de los dirigen
tes empresarios; pueden considerarse, también, como una contribución
importante en la elaboración de una verdadera teoría de dirección.
Para ese último propósito empero faltará una parte muy importan
te. El libro nos presenta una construcción orgánica de todas las fun
ciones directivas sin considerar empero la reacción de los grupos di
rigidos. Las relaciones humanas en la empresa no terminan sólo con
los directores y sus dependientes. Una coordinación efectiva del man
do depende en parte de las reacción de los grupos dirigidos; de su
comportamiento y sus motivos, que son diferentes, especialmente en
las empresas mercantiles, de los motivos empresarios. La Iglesia Ca
tólica Romana es el ejemplo de una organización formal eficiente y
duradera. Su organización se debe no sólo a la técnica organizadora
y su dirección (desarrollo de jerarquía, de autoridad, especializa
ción de actividades funcionales, uso de cuadros directivos, etc.) sino
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también, esencialmente, a la atracción por sus objetivos. Por lo tan
to, no cabe duda que los objetivos individuales desempeñan un pa
pel primordial en cualesquiera organizaciones humanas. Y si bien en
la actualidad no faltan estudios de. la organizaci6n de empresas, en
la práctica su aplicaci6n estratégica o efectiva será siempre insuficien
te hasta que no se creen modelos de índole socio16gica o sico16gica.
Esa idea se confirma también en las organizaciones militares, donde
la unificaci6n del motivo y del comportamiento humano están tam
bién en primer plano: la satisfacci6n humana de cumplir con un de
ber, sometiéndose a un régimen de principios rigurosos, para servir
a un ideal -la Patria y la comunidad-o Por supuesto, éste es un mo
tivo o causa impulsiva por la que se determina la voluntad y lo que
se lleva a cabo, aqui, es también relativo.

Si bien los sociólogos y sicólogos han aclarado los aspectos del
comportamiento racional en la adopci6n de decisiones, los mecanis
mos de la influencia del grupo y del comportamiento de éste, la na
turaleza de la guía del hombre y los problemas de la motivaci6n, la
aplicaci6n de esos elementos en los problemas de la empresa, encon
traron serios inconvenientes. Si se parte de los más pqueños elemen
tos de la coherencia social, esos elementos no serían, en la abstracci6n,
personas o "grupos sino, modos de actuar de personas. Por eso, un con
cepto sociol6gico de la persona puede obtenerse considerando la per
sona como portador de tareas, portador de opiniones;"como un indi
viduo en una situaci6n de clase o con un valor de acci6n funcional.
Todos esos conceptos se obtienen, empero, de unidades, como por
ejemplo las uniones, instituciones, clases, etc. Esas unidades reclaman
una formaci6n de conceptos que no pueden obtenerse con las catego
rías de las teorías generales vecinas como son la sociología y la sico
logía. Al igual que en Física, el cuadro de la consideraci6n macros
c6pica no es el mismo que el de la consideraci6n microsc6pica. La
utilización de las categorías de la teoría de comportamiento es admi
sible s6lo en el sentido de una ficción. Pero lo que vale, principal
mente, es que las instituciones exigen una investigaci6n tata] con sus
propias categorías; en tanto que el modo de comportamiento de los
hombres, en la actualidad, depende de la estructura social y debe de
ducirse de los datos y leyes de la misma. Los elementos de las oscu
ras ideas socio16gicas no son aptas para racionalizar comportamien
tos en las empresas mercantiles. Lo que puede hacerse es conciliar
los objetivos de las empresas con los motivos de los individuos. El
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corrcepto de la persona puede concebirse sólo, de manera deductiva,
de la estructura misma de las instituciones.

Los conceptos sociológicos de abstracción más elevada, dejan un
vacío en la literatura "en torno de la empresa. Tales conceptos se obtie
nen, actualmente, en forma intuitiva, pero su descripción exacta deja
lugar a una comprobación numérica mediante los cambios de las
magnitudes.

Por consiguiente, dentro de las posibilidades actuales para el de
sarrollo de una teoría de dirección de empresas, puede afirmarse que
los autores del libro han satisfecho una gran parte de las exigencias
de un análisis apropiado, tratando la materia desde múltiples puntos
de vista, de acuerdo con la metodología científica. Han efectuado una
consideración total con respecto a la estructura de la empresa y sus
elemento, dando un cuadro completo en ese sentido, sobre todo en
la segunda parte del libro, titulada "organización". Han investiga
do extensamente las bases ideológicas de la dirección de empresas,
interpretando a Fayol Taylor desde el punto de vista de la direc
ción y sacando conclusiones importantes en ese sentido. Por fin,
han consagrado muchas páginas a la consideración histórica, re
lacionándola con el desarrollo de una teoría de dirección.

Al no ocuparse del factor sociológico en sus investigaciones, los
autores han ganado, en cambio, una gran ventaja referente a la uti
lización universal de sus principios en la dirección de empresa. Sus
principios son aplicables en toda clase de instituciones y organizacio
nes y en cualquier ambiente económico, tanto en el orden económi
co capitalista como en el socialista. Conciliar los objetivos de la em
presa con los motivos individuales es otra tarea que debe efectuar
se para cada institución por separado, de acuerdo con su naturaleza.
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