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(U.NAM) 

INTRODUCCfÓN. 

El presente trabajo tiene Ja finalidad de crear conciencia y hacer. recordar a todos aquellos" JEFES " 

que lengan a su cargo personal subordinado, la importancia de conócer y aplicar lo.s elementos que 

inlegran un modelo de dirección; para Jo curu •. en el priinercapilUlo mosl~em.;_; brevemenle el 

concepto de administración y 6US elementos. nsf como las· e~pas del prOceso ~dmi~istrativo y Jos 
, : . :. !' .. ·.. . ~ . 

aspectos más importantes de cada una de clhis~·por con~iguicnte,·.~stC'p~rner, capitUJO cumple dos 

funciones: la primera~ nos muestra un marco teórico de donde se deriva el terna central del presente 

trabajo, a la vez que pcnnite recordar y aplicar las herramientas administrativas que nos han legado 

los cstucliosos de la materia. Y la SC!,'llnda; también de gran importancia ya que el conocimiento y 

aplicación de dichos elementos como son: Ja previsión, la planeación, la organización, la integración, 

Ja dirección y el control, auxilian a loi; responsables de Ja Wrección :i dcsempcfiar su función de Ja 

mejor manera, permitiéndoles establecer un estilo propio de trabajo, el cual podrán aplicar en sus 

centros de producción. 

En el segundo capítulo. se describe el concepto de dirección y para que sirve, su in,1portancia dentro 

de un organismo social como coorWnador ~ todos los elernentoS que la integran y. loS aspectos m.ás 

importanles de cada uno de ellos. 
, -· .-, 

La autoridad, la motivación, el liderazgo, la c~mU-~i~ción Y Ía toma'·de\iecisicines,~on aspectós que se 

consideran y desarrollan lomando en cuenla I~ i~~rla!\ci3 d~ ~ ~na de e!I~. . • 
' ·-- .. . ; , 

En el !ercer capitulo se describen los proble.;as ~·,·~llÍdos en el ~ adnlinJstraliva de una empresa 

constructora. análisis que nos pcnnite _~esarr«.?~lar_ ~ª'ª tema de 3d~inistración; ésta situación nos 

sirve de parámetro para establecer un modelo de dirección; por Jo que se describe genéricamente el 

modelo; se diseña un perfil del pueSlo lralando de rl:lr ••na idea de Jos requisitos que debe cubrir el 
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. -

gerenle y/o director de '.ficha ~~y;~e pfese;liÜi l~ ~k~~ que se considera~ nos podrán auxiliar a 

entender mejor a 1ÍUes.tr~s coJnboriuJo;e~'é m~·ti.v2c~ó~·), a-~i~los h~~ia Jo~ objetivos establecidos en 

el 'área (liderazgo ),y.a ~stabl~cer I~ ~~ .de comunic~iónad~uados para allegarse de 

información Que ~Poye ·u~ in~Jor torná de d~~isiones. ·Todo esto ·es Con la intenció.n de obtener un. 
_.-... '". _.' ·... ·~ .. · .. ''" ' '' . . ·-· ' - - . 

cambio Cn Ja actitud del · pérsonal, a Ja vez que facilitaremos et d~roJJo de sus hnbiliWdcs, 

conocimientos, y dirección, en beneficio empresarial y personal al crear en cada uno la 

responsabilidad y participaci6n en el modelo de dirección. 

Al respeclo se resalla la importancia de la dirección como elemenlo fundamen~ para oblener. un 

mejor desempeño del personal· subordinado. 

2 
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CAPITULO 1 

LA ADMINISTRACIÓN Y SUS ELEMENTOS 

1.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN 

Desde que el hombre apareció en la tierra' ha trabajad~ P.,,,' sÚbslnlr tralando do lograr en sus 

actividades la mayor efectividad posible; por lo que ha ~tiliza~ én ciéMo grada la administración. ·. -·' . . .... ' 

Se define la administración coma el esfuerzo cooidinado do.un grupo .social 'en b..;ca de:itn. ¡,n con Ja 

mayor eficiencia y el menor esfuerzo poSible; podemos nnaliz& el 'coriécPto; Y. observar ~óS elementos 
·:..:<,;; ·~.'-''"- ,•:· ; . 

que lo integran : 

n) Objetivos: La adnúnistración siempre esta enfocada :i lograr fincs:·resultados. 

b) Eficiencia: La administración busca obtener resultados, optimizarlos aprovechando todos 

los recursos 

C:) Grupo social: La administración siempre so da dentro de un grupo social. 

d) Colaboración . del . es~uerzo ajeno: La administración aparece justamente cuando es 

necesario logrru: ciertoS resúltados a través del esfuerzo de todos. 

e) Coordinación de recursos: Para administrM se requiere combinar, sistematizar y analizar 

los ~~r~ntes ~ecuisos.que intervienen en el logro de un fin común. 

Partiendo d~ lo~ _elementos que _acabarnos de mencionar. nuestro concepto de administración será: El 

proceso qile i~Plica la co~binación y dirección de los ~ecursos para lograr propósilos específicos 

obleniendo }a mayor eficienciá posible. 
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Existen diversos criterios de división para distinguir y separar los elementos. de Jii adnl:inisti-ación, · de . ' . 
los cuales considéraremos el propuesto por el maestro Agti~tin ·R~Ye~··Po~~-ª.• _q~Íen~·divide en seis 

etapas C1 proceso ádministrativo trataÍtdo de fadlitar can esto: su. e~tucU(J' ~ comprC~~iÓn';· para Jo ~uaJ. 

~e muestra el siguienle esquema: 

1.2 ELEMENTOS DE LA ADMJNÍSTRACIÓN ' . 

Síntes!S d~I procéso a~nil~l~trátivo 

Fases Elementos Etapas 

[ 
Previsión Objetivos 

Investigaciones 
Cursos Alternativos 

Planeacióu Polílicas 
Procedimientos 
Programas 

Mecinica 

Or~ni7ación Jerarquías 
FtUtciones 
Obligaciones 

r 
Integración Selección 

Introducción 
Desarrollo 

Dirección Autoridad 
Comunicación 
Supctvisión 

Dinámica 

........ 
Control Su establecimiento 

Su operación 
Su interpretación 

1 Reyes ~Ponce, Agustín. Administración do empresas. Tcoria y práctica. Primera y segunda parte. 
Limusa. 1985 ~ · · 

4 
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Al estudiar la adnlinistración bajo el e1~0C¡ue de un proceso, éste pued~ '~zarse ~ dc~~ribirse eri sus 
. . .· . . .. ·· '.- :. ,. 

parteS tundainentales~ ·~n-ta'Í>rá~tiCá. s~ ejecutan en' romla si~~rláitea, eri mayor~; ~enor.·grádo, t~ 

las funCiónes·que .compon"en el procéSo administrativo . 
. . . -: . ·:' -' . - . ' . - - ~: '. . . . '.."' 

Las empresas· se forma~ ·can recursos humanos (su personal i. materiales ( instalacion~S: oficinas y 
. .· . . ·:·· ··. ·,·_ .. , 

dióero): y _téCniCos ( siste~m1s y procedimi~ntos ) , estos· recursos se o~ganiz3n ·y' se íiúegrnn, eS decir, 
,·· . ' - . 

se o~tienen y_ apliCan _de acuerdo con el orden teórico,· dentro ·de- es~ .estru~u~_ ya ~r~-ulizada e . . 

integrada se lleva a cabo ~I proceso administrativo. 

1.2.1 P.R E V 1S1 Ó N.- Podemos definir a !;previsión com~ ~I el~me~lo d~laadministración 
' . . . _: , ~ ., 

en el que a través de una invcsti~ión técnica se determinan _I~~ acoltt<?Ci~tlefitos y ·sit~ciones 

futuras de una empresa. detemtlnando los principales cursos de acción ~~e iJ~s pernti~ir~ reali7.ar 

los objetivos de esa misma empresa. 

En Ja previsión es indispensable : 

1. Fijar objetivos o fines que se persiguen. 

2. Investigar los factores positivos y negativos, que nos ayudan u 'obstaculizan de alguna 

manera en la búsqueda de esos objetivos. 

J. Coordinar los Wstintos medios en diversos cursos alternativos de aéción. ·que nos 

permitan escoger alguno de ellos como base de nuestros pl~es.- .: -·~:·· -

Los principios de Ja previsión: 

Principio de la previsibilidad.- Se debe tomar en cuenta que .~u~C:~ ·se ~~ar~ .c~rte~ compl~ta; 

por el número de factores y 13 intervención de deéisiones IÍ~m~·:¡~~~·p;~-:~~i~;~·:w/~es~~. 
,-;',' ·;.: 

La previsión administrativa descansa en una certeza !"ºraÍ. o'p~~abil~Cbd·s.~ñ~_~a que será· ~nayor aJ 

apoyarse en experiencias pasadas, propias o ajenas, Y .. í:.uanto, \1'ÓS ~~edai(apli.;a,so_ a dichas _ 

experiencias, métodos estadisticos o de cálculo d~ prob'1biÚdades.' .. 
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Principio de la objellvidád.: Las previsionéS' deben ~niar .. en heéhos: ·y ;;o en opiniones 

· subjetivas. 

Principio de la medición.- Las prevision~s ;e~:,má. ~e~u;... éUM,;o ~ás ~.º' apreciarlas; no . 

sólo cualitativamente, sino en forma cWmtitáÚ~ ~S~C~PtibÍe_·d~ medirse·. 

Reglas para la fijación de objetivos.· '· 
'': :'. 

;,J. 

Un objetivo representa lo que se·.e~~~ al-~~- ~~.Un·~~;~: La_imponancia.de Ja fijación de 
. . ·~· .. . , . . ,. -, 

objetivos será clara y definitiva:· oÍios dan riiz.;n de se; a I~ .e,rnpre;~. Se definiráñ dos tipos de reglas: 

las de tipo negativo, que ayudan ~trio :~~nfu~d~r el .-~er~ero ·objetivO cOO otÍos que fácilmente pueden 
' -.' .• 'j -J ,. -

serlo; y las de tipo posiliv~, .queayuciar, a sitwu'io, definirlo, clasificarlo y explicarlo con claridad a 

los demás. 
,_.·_ ;· 

Reglas negativas de ÍánJaclón dii ~bjetlvns; 
a) No se. debe i~inaf éa·~'a' obj~ÍÍvo lo que puede ser tan sólo síntomas o elementos. 

·-:. ··•'.,:. . .' -- ···. 

b) No se debe tomar corno posibilidades contradictorias las que quizá sólo serán contrarias 

e) No.;, debe ~onfu~dir el objetivo é~n uno de los medios de alcanzarlo. 

d) .se .ti~~á··~-·~riC~nlr~ I~ semejanzas y diferencias de nuestro objetivo c.on los in.is 

parecidos. 

Reglas positivas de la fijación de objetivos: 

8) Se d~ procunll- contar con opiniones de diversas personas, sobre tod~ si suS puntos de 

vista icprcscntui ángutOs distint~s Y. cómplementar~os. 

· b) El objetivo se debe ftjar por escrito en los casos de mayoi irnpÓrtancia. 

e) Se deben aplicar los seis preg¡;ntas.: Qué, cómo; quié~; dónde, cuándo y por qué. 

d) El objetivo debe ser perfec~ente conocido y eficazrnenÍe deseado por todos los que han 

de ayúdar a fealizarlo. 

e) LOs objetivos deben ser estables. 

Otro aspecto qúe sé'''clcbe "corisidefal' ~uy i~Portan.je ~ reaJizar una inVestigación, la ~uaJ será el 

centro de la previsión, ya ·que se detenninan los medios más aptos para alcanzar el objetivo fijado: 
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,.,; ' 

preveemos principalmente cuando investigamos (Tener· a Ja Vistá:·~¡·niayor ·nfiritero _de.factores 
• , ' - ! '_;.,-, . ' :~' .: '· ' •• _.,., . ; : '·: ~ ·• '-, : / ' 

positivOs y negativos. tratar de fijar los elementos total.merite imP~~~i~les:·~~O ~l_)i~· de c~itar Jos 

efectos dañinos que se puedan producir, etc.). 

Cursos alternativos de acción.-

Los cursos alternativos resuelven el problema de como Iograi la más efl¿¡e·~·t,i~~d;i~~~ióJi· posible de 
: .- . " ~:·'>'.· ' . : ,'.-.. : ,. ·, 

los medios al fin. Algunas de estas reglas son: 

a) Pensar como se podrá lograr el mismo fin que se ha :~~est~; ~r~_' ~~~-: dive~~Os_ u~edios. 
b) Analizar si la investigación deJ medio no iridi~ .. arguña ... ~~fi~ción~· precisión, 

ampliación o reducción en el objetivo inicialmentC seiiai8d~). 
e) Analizar combinaciones intennedias. 

d) En Jos organismos en operación,·vale la pena alSl_IÍlns·~~ce~·~aÚ_~~ ~~·e efec~~s produce 

"la no acción" 

e) Para valorar los diversos cursos de acción que se presen~ co-~--:~I fi~ d~ es.Coge; el mejor 

de los mejores, se deben usar como criterios: 

- El riesgo operado contra beneficios 
.. Economl'a de esfuerzos. 
- Tiempo de desarrollo de cada curso. 
- Limitaciones de cursos, sobre todo humanos. 

f) Será necesario en todo caso que la empresa que confronte un problema : 

.. Lo defina con e:t<acticud . 

.. Separe los factores básicos que lo afectan 
.. Trate de definirlo y hacerlo mensurable. 
- Ensayar combinaciones de factores, logrando así diversas soluciones alternativas . 
.. Escribir dichas soluciones aJternativas, junto con sus limitaciones . 
.. Ponderar dichas linútaciones para la situación concreta 
.. Escoger Ja mejor solución y complementarla . 
.. Ver que las demás soluciones se queden incorporadas en el plan ~orno ·Ca_minos de 
cambio. 

Como conclusión se tiene que las reglas del objetivo se refieren a la dete~i~~i~n __ ~!- ~~ ~u~cado; _ 

las de la investigación, al conocimiento de los factores o medios po~itivos y negativ_os;. y los cursos 
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alternativos de accióÍt:~~sUe!ven ei Prob1~~~ 'de co~no lo~ Ja m~_efici'ente·act.1p~ió.n posible de los 

medios al fin. 

1.2.2 P L A N .E Á 'e i Ó N.- C~nsiste ~n fijar el ~urso ~o~creto de acción' que ha de seguirse . 
. ' ' ,. ·, , .. 

establecie~d~ lo~' Pi-úu:ipi~s, (¡uc i~ab~ 'de ori~~~ÍJ·~. Í~ secu~nd~·,d~' ~~raci~~~S para reaÜ~lo y las 

dete~i'1áCÍ~nes cÍ~- .ti~:;i¡pa~ ~ n~·~er~:_·~.é~~Í~s ·para; ~{-;ki~"dió~>~q-~¡~~e ~- lr~ 16s ·planes 

·para fijar de~:tr_o -~~ ~IÍ~;:¡a -~~~~:~~¡~~'.: 

a) Definii poÍÍti~ ~~. orlentc{ia acción· 

b) Fijar procedimient~s J>3i:a ~tener I~s Ín~jo~iesidtad~ ... 
c> Utilizar programa5 <Jue sé cirácterizán' i>or la njáción·de1 tiempo requerido para cada una 

de sus panés. 

d) Una mOciali~d especial sa~'.ros P~s~Pue~t~'-qu~;deieNnin~ en tonria_·cuantitativa los 

elementos programados; · · 

Principios dé la planencJón:· 

El principio dC la preci~ión'. .. Los·:plari:~~-:~O; d~~~{h~~~C -~~;~r;n~¡~~e~;~~ ~ g~né~Í~. sino 
' ,'"·, .. ·,. :,· ,,::"·';.·_ .. ', .. ' 

con Ja mayor precisión posibJe,'¡Uque van .a ;~g¡r ~~Íoiíé~ ~onC~et~: 
'¡_,, 

El principio de lo FlexlblJld~d.-Todo plan debe d~jar mill'g~it pa'n;· 10Scambi~s q~e surjan en éste, 
10··· ·~· • . . . 

en razón de la pa~e impreVisible o de JaS ~Í~c~ns~~~~ q~~-ha~ yati_ad~·des·p~~s ~~·Ja Pre~siÓn. 

El principio de la unidad:- Los pl~n.,; ~be~~~r d~i'~I ~Íur.iib, iJ~é s~ ~ti..k'c1ec1r quee•i~Íe uno 

solo para cada f~nCión; y i~s loS ~¡¡.;se' ~pli~ en; irie~;.~. de~~ •• ü;; de ¡,;; m~o éocmiinádos 

e integrados, que e~ reaJiébcf se pU~!deci~· qu·~-;~Xi~e··un·.·s~I~ Pí~ ~~rierai~~ 
Reglás sobre las-políticas.- · 
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Se definen como los cn,teri~s generales C¡uc tienen pOr objeto orientár Ja a~ión, dej.andO ª·los altos 

mandos canlpo para'. las deci~fories que . res corresp0nda tomar; sirven par3 fonnular int~rpretar o 

suplir las normas concretas; 

La diferencia entre objetivos, reglas y políticas radica en que: El objetivo fija las metas, en tanto que 

las ·políticas imperan la orden para lanzarse a conseguirlas, señalando algunos medios genéricos para 

llegar hasta ellas; con respeéto a las reglas, éstas son especificas y las pollticas son generales. Una 

nonna es todo señaJamient~ imperativo de algo que se ha de realizar, sea genérico o:é~pccífiC~; las 
- ', . ' 

normas genéricas san·pr~i~ámé~te las políticas, en tanto que las normas espc~ificas soú J'aS reglas. 

Las reglas· sobre las poUti~ s~n entonces: 

a) Cuidár · de que !Odas las pollticas que llan de influir la actividad de .una sección, 

deparu1mentÓ. o ~·!Oda la ~mpresa, queden claramente establecidas, de preferencia por 

escrito. 

b) Es indispensable que sean conocidas debidamente en los niveles donde han· de ser 

. aplica~. y qui dich~ conocintiento se realice, de preferencia, po; medios ~ral~. 
e) Coordinar o interpretar válidamente la aplicación de dichas políticas, de otra· mOdo, 

pueden ser diversas y aún contradictoriamente aplicadas. 

d) Es imporlanle fijar un 1émtino en el cual sean revisadas las políticas, _cOn el·:fin ·de evitar 

que se considere como vigente alguna que yn no lo esté, o que algún nuevo campo carezca de 

ellas .. 

Reglas de los 11roccdimlenlos.-

Los procedimientos son.aquellos planes que señalan la secuencia'·cro~óióg¡ca más ~fi~ic~t~ paia 
. ·- '. :,;,· ·"::.··-:;_·· «-.:·_::·\ ,'.:_-_ '-¡.:_:/·"~·.::.:· -

obtener los mejores resultados en c2dá función concrCta de urui Cm Presa/ A:: diÍerénCi3 dé las Po' líticas 
- " ' . ' , ' ->· .. ' _.. ._· " . ~· ·~:.: :. . . .:: -. ·: 

que se fÓrman éO altos niveté.s, los procedimiein1os·se ·c1a~·en ÍÓdos 'ios liiVel~~-~iCñdo inás. numerosos . ' . . ' . '. ·:· ,, '".,, _,, ..... _ . (' .. . 

en _los niveles de o~ració_n;, 

a) Los procedimientos so deben fijar p<if.Scriici;y~de.prefereitci~ gráfieamente. 

9 
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b) Los procedimientos deben ser periódicamente,.revis~dos~ a fin' de evitar tanto la nitina 

(defecto) como Ja superespcciali~ción (exceso). e • • 

e) Se de~ cuidar siempíe la 'duplici.dad iitneccsari~ ·de 1.0s p~ocedi mientas. 

Reglns sobre Jos programas.-

Los ~rogramas son aquellos planes en los que no solarne~·t-e
0 

~~ :_~jañ. ios objetivos y Ja secuencia de 

operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para éeaJi~ -cada- una de sus panes. 

a) Todos los programas deben ante todo, coÍttar con Ja aprobación de Ja gerencia 

admirtistrativa para aplicarse y con su completo a¡)oyo para lograr su pleno éxito. 

b) Se debe hacer siempre el convencimiento a los jefes de linea que habrán de aplicarlos. 

e) Se debo estudiar el momento más oportuno para iniciar la operación de un pr~grruna 

nuevo. 

Reglas sobre los presupuestos.-

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya característica esencial consiste 

en la detenninación cuantitativa de los elementos programados. Un tipo especial de los presupuestos 

son los pronósticos, cuya característica principal es que establecen el número ~e unidades que ·se 

espera vender, gastar, producir, etc. 

En conclusión, las políticas ori~ntan genéricamente la 3ccfón, los pr0cedi~ient0s fljiiñ lá. SéCUe·n.Cia de 

acciones, y lo~ pro~~ se _C2racterizan por la .fijacióO del ·~iempo requeri~O ~cada .una de sus 
·,,·,, ·/' ' 

~es, sfend?. ~.os presu~~~.stos Y, JoS pronósti_cos una _nl~idad .e~al dC Jos ~ro~as. 

1.2.3 O ~ G A N 1 Z A ,C 1 6 N,. J\g.;.dn R~yes Ponce; cfu~~o ~ Ja orli;inÍ.;..ióncomo "la 
... ,· •• ,!' ..• - . ' ' -- - ,' .. - . 

est~ctuia téc~ica d~~ra<~.~12c/~!1~s: clu~--~-~~~-~~-ist.~r.e~0~~--.1as.·.-ftmci~~Cs:·.~¡Ve1es· y a~tiV~daties d~ los 

elemCnto~-.-~at.~?_ale~.~ ~-1~~¿.~:cre:'.ün:cir~i~rno_~~ial_ •. "~on _~Í fi~~.dt: i~grar_~u ~i~a efié:ie_ncia 

dentro do los plane~y.objelivos señalados•:, 

Principios ~e lil.orgar_iización:- -

JO 
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Principio de la especl~lizaclón.- Cuanto más se divido el· ,,:.~jo: d;dicándo a cáda e!'1ploado a una 

actividad rñás umitadá y concre~ se obiicne, c1e:·hecti~ •. m~Y~r efi~ienbi~ ·pr~isió~ :y déS1rei.a .. 

Principio de la unidad de mando.- Para c3dárunció~·de~ éxistf;:u¡,·~.;lojcf~: ''.. 
- . . .. -,; . .,¡::.·:;,':;, -·- - '•".. 

Principio de equilibrio autoridad - responsabilidad,;· s~'J.;be·~reciiaf eJ'grat!~ do responsabilidad 
~·-·' .-;·.·;' : .•. ~) .¡". ,._, 

que corresponde al jefe de cada nivel jer.írqu·i·cO,: esiabl~ÍéndOSe- al·. m{srÍto ·tiempo la .atitorid:id 
• - . . '. ; . - •" ¡. . . . ' " - • • ';, • ~ . • 

correspondiente a aquélla. 
- .. . . , : ·: ~ - ..... -. .· - '·: "' -; . - - ( . 

Principio de equilibrio dirección - control.- A cada grado de. delega,;ión debe corresponder el 

establecimiento de los controles adecuados, para asegurar Ja unidad de mnndo. 

Reglas sobre la división de funciones.-

a) Se debe hacer una lista _escrita de todas lns funciones consideradas para la empresa, 

teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden realizar. Esta Jista debe ser lo más 

amplia posible para evitar olvidar funciones importantes. 

b) Se debe definir en fonna sencilla, o precisar al menos cada una de las funciones listadas. 

de tal manera que. hasta donde sea posible. las funciones sean completaniente distintas o 

irreductibles. 

e) Para cada función del primer nivel se procede de manera idéntica, hasta establecer todas 

las funciones que deben existir en los niveles jerárquicos subsecuentes dentro de cada 

departamento o división. 

Reglas de la jerarquización.-

La administración implica necesariamente delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad 

y responsabilidad que se da dentro de cada línea. determina los niveles jerárquicos. Lajerarquización 

fija la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel. 

Los niveles- jerárquicos son el conjunto de órganos agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y 

responsabilidad que poseen, independientemente de Ja función que se realice. 

Las reglas son: 

11 
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a) L<Ís nivele.' jerárquicos ·esuibiécidos dentro &, ~Jaiq~Íer sruPo ~soeÍál deben ser los 

mlnimos indÍSp.nsables. 
" ' ' . . ·-' '~: , ' ' 

b) Se debO definl;el tipo de ~utoridad (lin~.fundonal y/o ;t,¡¡y) de cadá íd~el. 
De.otro de la' oÍ'~zación se· tietiéda descripción de púesto "y: obli&aciOOeS;. cÍefiriiendÓ co_~ todá : . . . - . . . ~.' . '• '. ' -

claricJad las labÓres y actÍvida~s que habnm' dere;.iizarso en éada una dÓ,iaS uiii~des concretas do 

tnibaJO O:puesios de--Jós di~~iÓtoS-c1e?ártan1enÍ~ ·c1e-·1a oÍ~i~c-ióri.~La-~~sC.ri~ÍóO·-·dt; fu-~~ioncs· se 

. re3l.iza prii1i~rdiat~e~ie,·n Íravés de iecniciis d~;rulá;·~~~s' ~~ '~~e:i~s·: /.<~ · .-::~:¡: ·> ~:.;.·; 
1.2.4 1 N T E. G R A e 1 ó N.- Intesffir es ~~en~r y ..;.~~ul;;l~s elomo~io~ ~~toriOJe~ y huma,; os 

que tienen todOs los C~dloS téÓricoS:rOimad~s p0r~ia Pi~e~ión ·y·Ja·'·Or~ir.ació~:-·Mcdiante la 
' . ·. ;-·, ·.·,··· ,·; __ ·-:: .•. ·-: : '. 

intcg,raciÓn. la empresa Obtiene e1 .personal idó~OO paéa ·c1 ·mejor· desem~ilo d0. fas ~iÍvida~es de la 

misma. 

Para la int~gración· son necesarios: 

a) El reclutantlenlo de personal. 

b) Escoger los candidatos más aptos para un determinado puesto mediante la selección. 

c) Introducir al nuevo elemento al grupo social. 

d) Tralar do desorrollar las cualidades innatas de cada indi'(iduo. 

Aunque la integración se refiere tanto al elemento material como al humano: re~s~e m~ importancia 

este Ultimo por ser el más trascendental ya que de su correcto desempeño dependerá el mejor 

aprovechamiento de los demás recursos. 

Principios de la integración de los recursos humanos: 

De la adecuación de los recursos humanos y fu11ciones.-.Lo~·ho.m~reS.~ue han de desempeñar 

cualquier función dentro de un organismo social. deben buscarse sienipre bajo el criterio de que 
' - :, .. ·:! .-.·, . ·. 

reúnan los requisitos núnimos para desempeñarla adecuadament~" Es d~ir. debe procurarse adaplar 

los hombres a las funciones, y no las fU~ciones a_los hombres.~_ 

12 
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De la provisión.de ~Jementos·ad0iinistr8tivos.-·sQ debe pro~ée(a cacfu.miembr'?· de tiÜ.organismo 

social, c1c· -IOs~·eteinenidS ·:admittlSt~~tivOs neceSCU:ió~ ~ hace~- eren~~ .. -~~: -~~~~ .. ;-.e~~iente,·a· las 

obligaciones de su puesto. 

De ia importanc¡a de la introducción adecuada.- El m~men~O ~ni ~u~ Í~s _e~;~1~:~~0/~umanos se -

integran a Úna empresa tiene especial importanéi3, ~por lo mis'~o. :d~~· ~-~; vi~Jad0~~~; c~~~~o. La 

introducción es quizá una de las técnicas más sencillas, ·y· la· ~Ue·,-~'~ ~d~·.'_~en~;~·ié~toS·~cde 
dar. 

Reglas de la integración de recUrsos humlnos: 

Se rCquieren cinco pasos para lograr que pc(sºonas "totalme~~e , .. aj~~~' 3_:!~' ~~p~ ·_ue~~en a ser 

: :'--,·-... ·. . 

a) Reclutamiento: Hace de personas totalmente 3jen'as 2 la emprCsa. .Candi~t~s a.operar un 

puestoenella. . .''.:-- .. : :.::·;:·. ::-·.-,=:,~::'.':- .. ·~ .. ,-;--··'..--.·., .- . 
b) Selección: Escoge entre los distintos, candidat.os a ':UjUéll~, .qu~ so~ los más aptos para 
cada puesto. 

c) Introducción: Articula y armoniza J'nu~vo eiemen~o ai·grup.;··sociai detqúÚomÍará 
parte, en la forma más iápida y·adectiak::/.;.,G, • • ... .¡;:. ·... . . . 

d) Entrenamiento: . Se identwC3!1.1.;.;<'necesida~ y ~ •. imÍ>alle el adi-ienio y la 
' ' · ... ··'.• .... :( 

capacitación 

e) Desarrollo: .~use~ d~nvolver. t~ las cualidades innatas que cada i>ersorui tiene para 

obtener su máxima reaiWu:ión Posible,:· 
' ,., ,,, ,_ ,. ·-.··-·-·-<·· . 

1.2.5 . D 1 RE e; e 1 ó N'.-. La~r~ció~ ~s áquel ~leÍneriio dO la .niSiracÍón. ~n ~I que se llega 

a la rcalizacióit efectiva de.Íodo lo plÍln;ado: Ésiá etnpa es la pMie ce~iraJ de' nuestro Írabajo, por lo 

que se describirá más detatiadarnente en el siguié'níe capíhdo . . . '·' .. .- ,; .. - ,. ; . . -. 

1.2.6 e o N T R o L.- E.s la medi~ió~ do los resullad~s actuales y pasadas; eúelaeión con los 

esperad0s, ya sea total o parci~·~e~tC; con C1·fin de·co~~gir~· ~1ejorac ~.ifom1uiar· nuevos planes. Todo 
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control implica la comparación 'de lo obtenido cíin I~: espe,;.d~; tai com~ión puede realizarse al 
·''· .·-

final de cada periodo prefijado'_o·~.a; euaii~ se Íta visto ya si "1"5 r~Súltados"obtéiudos ~~ aÍciÚizárón, . 

igualaron o superaron lo espÓrado; ~ proéedimi;rito c~~~titu~~i conÍrol sobre ~esultados. 
·. ·· - · _. . .-,_,,···~:.~:-·.·, .;1~<.:-.~·;..;',>.··.:···1_,,·_,, __ -:·;:,n·_ :,:_,_.-· ... ,i __ ¡,: .-. : ... ,· 

Principios del control: .· ~-:~,:-J/. ;::);·:< -:::, ' ~-~'_}::::--'.' 

Del carácter adm!n;~r~tivo.~ ~s n~i~:~~iri~i; ''.;Jo~;.¡.l'on~~ .. ~~iitrol, de"lafünci~n" 
de control, ya que Ja segunda corresponde sólo al administrador y _Ja primera _son un medio para 

auxiliar a la línea. 

De Jos estándares.- El control es imposible si no eXisten es~daÍ'es d.e al~·na m3itef3 j>i'efij3:dos 'y 

será tanto mejor. cuanto más precisos y cuantitativos sean di_~h~~-~~~~~:·: 
•' . ., 

Del carácter medial del control.- Un control sólo se uski si el i;,;b¡,jo; ;s¡ó; e_tc:; ~ Jlistiticá ante 

Jos beneficios que de él se esperan. 

De Ja excepción.- El control admlnistrativo esmuc~o_máS"etieaz'y rápido, cúindo se_ concentra en Jos 

casos en que no se logró lo previsto, más ~-~ -~n-~~~ ·r~ttados que se obtuvie~n co.rno se había 

planeado. 
-- .--··-': "_-

Reglas : t. Hay que distinguÍr, ante tOc!o.-Ío.' pasos y etapas de todo control. 

a) EstableclrnJeni~ de. i~s ~~os de control. 

b)_ Operaciánes c1e· recoleeción y concentración de datos. 

e) Jnterpretació~ y valoración de Jos resultados. 

d) Utilizac_ión de Jos mismos resultados. 

l. Entre Ja innume_rable variedad de medios de control posibles en cada campo~· hay que 

escoger los que puedan considerarse como estratégicos. 

J, Los sistemas de control deben reOajar, en todo Jo posible, Ja estructura de 1a· or~zación. 
4. Hay que tener en cuenta la naluraleza de Jos controles y. Ja dé:1~ tiÍnció~ .controlada para 

aplicar la más útil. 

S. Los controles deben ser flexibles. 

6. Los controles deben reportar rápidamente las desviaciones. · 
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7. Los coittro,les deben ser claros para todos los que han de usarlos. 

8. Los controles 'deben llegar fo más
0

.cen°trndos:··ciue"sea posible a los altos niveles 

administrativos que Jos han de utilizar. 

9. Los controles deben conducir por si mismos de alguna nianera a la acción ·correctiva y 

reinicio del ciclo. 

10. En Ja utilización de los datos del control debe seguirse un sistema: 

a) Análisis de Jos hechos 
b) Interpretación de Jos mismos. 
e) Adopción de medidas aconsejables. 
d) Su iniciación y revisión estrecha. 
e) Registro de Jos resultados obtenidos. 
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CAPITULO 2.-

LA DIRECCIÓN V SUS. ELEMENTOS. 

2.1 DIRECCIÓN 

La' dirección es un proceso mediante el cual Jos aclffiiÓi~tradOres buscan· influir· sobre sus 

subordinados para lograr las melas, y esto ~ través de la co~.u~i~ón:: Es fa:~e centr.al de la 

administración. puesto que por su conducto se logr~ lo~· r~uiia_c1~s,qu~; fin~~,~nl~::servirán para 

evaluar al administrador; poco efecto tendrán técnicas coinplicadas··~~·p)~~iÓ~;·o~Saniz.ación y 

control, si la labor de dirección es deficiente. La dirección es la ji:Írt~ ~ p~.'.i·~l reaJiya que trata 

directamente con las personas y éslas son finalmente ras' que" iniruyen ~n' el é~ito o' fracaso del 

organismo social. Autoridad, motivación, co~~~eació~, li~~·~~~.:,~·:.·-~~~a de- ;~sionCs _son -

elementos claves de la dirección. 

2.2 ELEMENTOS DE LA DIRECCIÓN. 

2.2.1 LA AUTORIDAD. 

AJ Malizar eÍ con~pto de autoridad, se clasifican en tres tipos: Fo~. in{onttál y profesional. 

La autorldád fÓrnial,' también Uamadá l~gal o institucional, .S un· p<ide~ que surge como una 

necesidad en ·lodo· org:iliis",no -~~iaI/ pues ~¡ ri~ ·exis.ti~~. J~' ~ituaC.ión deñtro de las organizaciones 
.,._, . . ., - • . , ·. • ,· L . • '. , -. '.'''>':.· . , • 

seria caótica; 'ª· a~toricWI fonÍial ~· un ~~.ncepto _ q~( i~pÚca el. de'recho de mandar y el poder de 

exigir obediencia a quien recibe las Órdene~: ESt;'tlpo dé ~LÍt~rlcWI ~s delegada oficialmente dosde los 

altos niveles~i~ :d,aj~, en for~a li~:... ~ ier ~j~r~i~ s~~;~ un grupo de subordinados. 
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La autori~d fonn~ se basa en las funciones de los pü~st~s. no en 18~ personas. 

La autoridad infOrmal,· t.ambién u3m~a-. úa~t~~dad persori~0, ~tia que ¡lene un Í~divicfuo por su 
,. . ' :. ··,· ·. ,.; 

carisma. es decir, por Ja facili~d dé .iníluir y ~t;a~r la volúnbd de !os-.d~~ás. dC·-~Bnc,~ cspoOtánea, 
. . . . -- . _,- -. . '· 

por sus caráctcrísticas personales:: inteligencia, simpatk1, dinñmis~iO; · pcrsotl31ichl-d,: facilida~ de 

palabra, crilerio, etc.; es una aútoridad aceptada, no impuesta, . 
_,__ - --

Ln autoridad profesional, es Ja que se ~btiene por el· conju~t-é» '.de :co~oC¡J~¡-~~-to~>~x~~ienéias, , . 

habilidades, etc.~ ~ue ca~~¡-~ :a una_perso~a para ~iar o as~So~r ª. -~1~:--~~~;~:~.~~-~~~1 ~~i~c"í~nado,s 
con su especialidad; es. por tanto, una autoridad adquirida: -·v·-

Cada tipo de autoridad p~ede teíier~ Poi sC~a·~~ _en ·ro;~~ iri-cu~dU~Ú J~:!~~,:~~--q~;-~t¡e~ ·Cj~17.3 Ja 
' ;, ' ; -, . . '" - . . ' . :· '-·. :: _::·',' .. .\' .. " ·-·~ ··: ... >-~ , ... "-

autoridad formal. posea también Ja aUtoridad informal y la profesional. po~que el ejercicio exclusivo 

de ·la a~tOrilbd- forn·~-al-~~~-~~~~i·~ el b~~·~ Íti~~i~:Ít~;i~~I~:.:~~ J¿._:~~;~i~~i·~~;:-. y ··1~\a~~n~ia de 
- . ' -- - . '·' ... · ; 

cuaiQuiCíá c1c· ras ol~ dó;,~·1rae~il"'~~n~~'-:~01IS~C~~ñ~i~ Córl-rlíct~~.--~iti~t!~Cio~~S; Ínefi~ie~~¡·~. etc. 

2.2.2 

Muchos creen. qu~ la ~lav~-~ .un de~~mpeño y productividad m"éjorados en cu~quier esfuerzo es la 

motivación m~ que J~ h~i'i'Ídad y el retci-de la gerencia es.administrar ios prograntás de motivació1l y 

las variabt'es q~e est·i~~ul~ a los e~pleados a mejorar su desempeño en el trabajo. Por ello, 

podemos definir a la ritotivación como la necesidad o impulso interno de un individuo que lo mueve 

hacia una acción orientada a un objetivo. 

En general,° cuando los empleados disfrutan de su trabajo. cuando lo toman como un reto y les agrada 

el clima organizacional. por lo regular ponen su mejor esfuerzo y desempciian sus lareas con 

entusiasmo. Por el contrario. si sólo esperan el término de la jornada, o no conocen el resultado de su 

trabajo o considl!ran que su trabajo es aburrido, no realizarán su mejor esfuerzo~ por lo que harán lo 
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núnimo requerido P3:ra. conStirva; ·su triibajo. ES deék no se· enCuCntrM ·¡n~tivadoS pará; deSCmpcñar 

correctamente su labof::: 

Los cuatro aspectos ú;~a~j~ que se co~sidcrán in;Í>Ortant.S y qÚ~ .~l sÍg,;ificativos paramante~er 
··,' •"" . ·'.;, .. - -· 

una motiva~ión e O i~' p;;s~-~~ :sO~. ·¡o~ siguie~tes: 

l. ~a na~~~I~ g~~eral·ck~ ~~abaj~. su reto y el uso que requier~ de tos p~opios talentos:. 

2. Libertad ~ni ejecutar Ct trabajo, de usar las ideas persorlales, de sentirse indispensable en 
.. .. . . . . . . '. . . 

Jos ~SruerzOS qUe producen la reacción ·del trabajó, y de tOmar decisionCs respecto al mismo. 

J, Oportunidad de progresar y desarrollarse mcdiante el entrenamiento, la reuoalimentación 

del desempeño, y recibir una variedad razonable de asignaciones .. 

4. Reconocimiento de la realización del trabajo en una forma directa, sincera y oportuna. 

El enfoque tradicional de la motivación supone que la gente trabajará más y producirá más si. se 

colocan ante ellos substanciales recompensas financieras o si se les amenaza con el despido o con 

avergonzarlos ante sus iguales o con un castigo físico. La experiencia en las organizaciones ha 

mostrado que el dinero es un motivadór si satisface tres condiciones por Jo n_1enos: 

t. La cantidad de dinero debe percibirse como suslancial y suficiente para justificar el 

esfuerzo extra requerido para obtenerlo. 

2. El dinero de~ percibirse como relacionado directamente al esfuerzo extra re.q.uerido y 

debe recibirse inmediatamente después de su realización. 

J. La recompensa monetaria debe percibirse como jlls1a y eqLÍitatÍva:. Por I~.-: ri1~y~ri~ -él~. los 

miembr~S organizacionáles, incluso por los que nunca buscan el ingres?·~-xtra'.~_~, 
. ' :··~ · ... 

Las teorías de la necesidad analiz.an los factores psicológicos en los" i~dividU~s que iméen que se 
,_ . - .~ ... : . ~-: _.- ., . ~· . . . 

comporten en determinada forma. las más conocidas.son lajeritrquía de las n~~esidades humanas 
' .. ·, : .:.·.· - :· :;_ .. ;·,,,: - ... _>.. 

de Abraham Maslow y la inodificación del modelo de nccesidadesqi1e realizó. David McClclland .. 
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Maslo\.;· opina que J~s· seres h~rn_anos ~on organismos ~·que deserin" - y' que estáñ ri1otivados para 
. . 

cumplir y satisfacer cic'rt8s ni!cesidade.S·· ~O ~us vidas. Re.con~ía cincO n~cesidádes humanas básicas 

en las personas. 

Necesidades 
de autorre.aliz.oción 

Necesidad 
de estimación 

Necesidad 
social 

Necesidades 
de sei.ruridad 

Necesidades 
fisiológicas 

Satisfacción de necesidades 

Las necesidades fisiológicas incluye alimento. aire, agua, sueño, habitación. sexo y cualquier otra 

necesidad para sostener y preservar ta vida~ siendo éstas las necesidades básicas, una vez satisfechas, 

estas necesidades cesan de operar. como principal motivador del comportamiento. 

Las necesidades de seguridad consisten en la necesidad de ro~ vivienda y de un ambiente con un 

patrón predecible, tal como seguridad en el trabajo, pensión y seguro. 

Las necesidndcs sociales incluyen ln necesidad de ser querido por los demás, -ser u~ miembro 

deseado y de pertenecer a un grupo distinto al famHiar. 

Las necesidades de estimación del cuarto nivel de Mastow incluyen Ja ne~sfd..~~I del ~es~to propio, 

la sensación del logro y reconocimiento de parte de otros. 

2 Teny, George. R. Principios de Administración. México. CECSA. 1988, pág. 378 
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El quinto nivel de necesidades. ~a5low Jo. llama ·de··~~-tÜ,;ri?-~IJzacióOJ Es;e ·~¿~~~plo ~s el de realizar 
' . - . ' 

el propio iiotencial y Úegar a ser Íoclo lo qu~ es uno cap;iz d;;.e,.' ·': '·' 
Lajerarquia de necesidad~ de Masl~w ·tiene in~pÍi~~~l~n~s-·~-~~c·;~c~ ~~: l~~-~~~erltés en sU tralo con 

sus subordinados. Los gerentes astutos d~ben com~~;::ª;~~:~~~,'~i~~;_·~u~i~·i·n¡~-~s- lí'~ia:que entiendan . 

que neceSidades _reales en c~wl subo~dinado _si~~ e~~~ ~-~:p~-~{~~-~~~~;~~~ro:;> 
David McClelland1, identificó tres neces.idad!~"o._.i~1'p·t·1s~~ :-~~i~~~---~~-J~:{,in'~¡~:~~~;.c d~ 'ra siguierite 

manera: 

.. - ,.·_,_ ·, .. ,... - . 

' ' -. - '. . : -- ~'. '. -' - . '_ ' 

1. Necesidad de logro. L~-pcrsonas que pasan el tiempo pens~da· c~O~Ó ji1Cd~n -~~~jorru: erl 

su. trabajo, que se prc&runtan canto podrían lograr algo wliOso y·'qtie:'obticné~ gran 

satisfacción al ·esfori.arse por hacer un buen trabajo se con~ider~~ que. tienen una alla 

necesidad de logro. 

a) Les agradan las situaciones en las que ellos pueden asumir una responsabilidad 
personal para la solución de problemas. · 
b) Tienden a establecer objetivos de logro realistas y moderados y corren riesgos 
calculados. 
e) Desean retroalimentación concreta sobre cómo lo están haciendo. 

2. Necesidad de poder. Las personas que ocupan la mayor parte de su tiempo pensando sobre 

la influencia y control que tienen sobre otros y cómo pueden utilizar esla influencia para . 

ca01biar el comportamienlo de las personas, ob1ienen autoridad y estatus y dominan· 1as 

decisiones, tienen gran necesidad de poder. 

3. Necesidad de afiliación. Muchas personas ocupan la mayor parte de su tie.mpo pcnsan~o 
en crear relaciones cálidas, amistosas y personales con otros en Ja organización. 

La teoría de dos factores Motivación -Higiene de Frederick Herzberg4 o es_ otro tipo de la teoría de las 

necesidades y es una de las mils populares sobre Ja motivación en el mundo" comercial de Ja 

actualidad. 

'Ídemp;ig.381 . .. 
4 Teny, George. Principios de administración. México. CECSA. pág. ~83 
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La invcstigació_n de Herzberg lo hizo catalogar yarias necesidades de Jos individuos en dos grupos J) 

factores de higiene. o Jo que llamó "disatisfactor~s·~ 2) facto~cs d~ moti~ción,- a Jos que llamo 

"satisfactoÍ'es ... 

Factores Motivación - Higiene 

Gru¡>o 1 factores de higiene 

Dinero y compensación 
Vida personal 
Condiciones de trabajo 
Relaciones de trabajo 
Status 
Seguridad en el trabajo 
Políticas y administración de la compafiia 
Calidad de la supervisión. 

Grupo 2 factores de motivación 

En trabajo en si - retador 
Responsabilidad aumentada 
Oportunidad para avanzar 
Reconocimiento de la administración de 
un buen trabajo. 
Oportun_iclad para progreso personal. 

Los fac1ores de higiene son disatisfactores poí~ue si tOdos ellos est:in presenlcs en una situación de 

trabajo. Ja gente no estar.i inconforme; no .obstant~, su.:presencia en realidad no motiva a la gente; sin 

embargo. retírese algunos de los füc~orc~·~~ h~·~-~-~e-de un trabajo y puede ocurrir una disatisf~~ción 
extie111a. 

Motivar requiere'_" la oPortunidad de sat!Sracer la necesidad de los empleados de autonomía. 

competencia y logro: Y_ aquí _es donde están ·en juego los factores motivacional es. según la opi~ión del 
' . . . 

empleado. el trabajo en estas condiciones significa que están presentes factor~s motivaciona.Ies. Estos 

factores son de mucho valor para su satisfücción tienen un aspecto positivo sobre el d"esempeño. 

Puesto que gran parte de la teoría de Herzberg se enfoca en la naturaleza del trabajo en sí. será. útil 

presCntar brevemente Jo que constituye un puesto motivador. 

Primero, el puesto debe consistir en una serie adecuada de tareas que permitan al Cmpleado 

conocer el principio y el fin de Jo que se está logrando. 

Segundo, el puesto debe permitir al empleado decidir y administrar su propió t~jo todo lo 

que sea posible. 
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Tercero, el gerente puede ayudar a hacer que el puesto sea motivador siguiendo ciertas 

prácticas definidas. Entre otras son: poner el ejemplo y mostrar entusinsmo en cualquier 

tarea, esto condiciona la satisfacción en .el puesto. También, elevando los objetivos 

personales y demostrando que pueden alcanzarse la mayoría de ellos, si uno está dispuesto a 

pagar el precio en devoción a una causa. y con el trabajo duro lambién puede influir en una 

manera positiva en la actitud del empleado hacia el trabajo. 

De acuerdo con Harvard, B. F. Skinner', un reforzador positivo es una recompensa o estímulo que 

fonalece la probabilidad de una respuesta deseada. que a su vez conduce a una c.onsecuencia positiva 

(para el gerente y el empleado) y tiende a repetirse. Las respuestas qu~ conducen a una consecuencia 

negativa tienden a no ser repartidas por los individuos. 

W. CJay Hammer6
• identifica seis consideraciones para usar el· esfuerzo positivo· para rl1odificar _la 

motivación en Jos empicados: 

l. No recompensar igual a todos los empleados. Esto rcfuc17,a el desempeño promedio I 

mediocre y desanima a cualquiera para que se convierta en un alto dcsempcñador. 

2. Reconocer que el no reforzar también modifica el comport:m1fen10. El no elogiar a un 

empleado por su desempeilo que Jo merezca puede fomenlar el mal desempeño subsecuente. 

J, Informar a los empleados lo que pueden hacer para obtener refuerzo, Estableciendo 

estándares u objetivos y vigilando el desempeño se proporciona una retroalimentación 

oportuna y desanima Ja baja producción. 

4. Diga a los empleados cuándo y qué están haciendo mal. El no premiar a un empicado 

sin informarles la razón para ellos crea confusión y una sensación de manipulación. 

S. No castigar a un subordinado frente a otro. Una reprimenda en público humilla al 

empleado, causa resentimiento y puede crear el resen1imien10 del grupo contra el gcre111e. 

6. Ser equitativo. Dar demasiado o recompensar de menos a los empleados por un buen 

desempeño puede disminuir Ja naturaJe7.a reforzadora de fas recompensas. 

'Ídem. pág. 387 
6 fdem. pág. 389 
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Administra~ión de un ~ntomo rii~Ú'vaci~~nl •. 
,•:--

Los diez conceptos qÜ~ Sig~~~· _debeit 'ser. c~nsid~S:Udº~- poi Jos gerenteS como. 1\.ariable_s cÍel entorno" 

potenciales para cfltí Opartú·n~dad á una ·eXpresióíl motiVácionaJ, qlle resulte ·en un ritejoi desempeño 

del empleád~. 

l. Enriquecimiento del puesto y rotación. En gran medida, el cambio de puestos ntinimiza 

e~· aburril'ÍlieniO y· el· desint~rés · y tiende a desarrollar al empleado al exponerlo a una 

variedad de trabajos para satisfacer sus necesidades individuales. 

2. Participación. La participación fomenta y permite las contribuciones a las decisiones, 

objcti~os y planes, junto con sugerencias sobre la fonna en que estos pueden cumplirse. La 

base motivacional es que a la gente Je agrada que le pidan su opinión y saber que sus ideas y 

conyicciones tienen cierto valor en Ja acción administrativa final que se emprenda. 

J. Administración por resultados. Cada empicado se apresura a determinar sus propios 

objetivos. La forma en que tal persona intente alcanzarlos. con la aprobación final del 

superior9 y Ja evaluación de los esfüerzos del subordinado con base en los resultados y usando 

como estándar los objetivos del empleado, tiene integradas muchas cualidades 

motivacionalcs ya que cada empleado se hace gerente de sus propios asuntos de trabajo. 

4. El gerente multiplicador. El gerente que se ve a si mismo como multiplicador de otros 

promueve Ja motivación ya que su comportamiento ayuda a otros a hacer mejor y más 

cfüctivo su trabajo. estimulando la confianza de sí mismo de los subordinados. 

5. Poder mental. Un gerente debe saber lo que en realidad piensan los subordinados si 

espera motivarlos. Además, debe saber Jo que es necesario para mejorar el valor de lo que 

cada subordinado aporta al trabajo cada día. 

6. Relaciones humanas realistas. Estas son esenciales porque por lo general Jos objetivos 

organizacionales no consideran las necesidades de los miembros. 

7. Entorno para el desem11eño del trabajo. Esto incluye un entorno que tenga presión 

para que se hagan las cosas. Cuando ésta existe en un alto grado, la ·motivación. por lo 

general tiene éxito. La necesidad de lograr, de terminar los proyccaos y "el vale~ d~i tiempo · 

son atributos prominentes que favorecen el desempeño eficiente del trabaj0. 
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8. Horarios nei:ibles de trabajo. Existe mud10· interés en· :ilterar la semana de trabajo para 

ndaPtarla mejor a la convcnÍe~cÍa del .·em~i~do. -_J;_sto pue~c m_cjorar" el entorno del trabajo y 

Ja actitud del em~J~do:· - - - . - . 

9. Crítlca'~··~r~-~¡-;~~·~;J!~~.P~~-~·~(u~:-,~~jx;.Ún ~ara me)orar el co~~rtanúenlo y el 

dese~peñO, 'p3fa .~~: e~~~J~ádO:'\;\d~p~ndo ~ ~n énfoqtÍe- positivo hace _que las criticas Sean 

menos dificileS; así conio mas efectivas. El superior debe examinar sus propios motivos antes 
de critiCar. -; ,., '.·e·· 

· 10;.-Ce~o-·ti~f~~(~'~~'.'.Diseñados para motivar a los empicados para qUe se apeguen en forma 

-·pe,rsiste~-ic a J~S altos' estándares de excelencia en el trabajo. los programas de cero dcfüctos 

1·1~n s.ido · muY efectivos. El objetivo es lograr cero defectos evitando errores, . descuidos, 

pÍod~~iO~ · no confiables y demoras en las entregas. estos programas se basan en el 

-~~nocimie.nlo. de la importancia del elemento humano, en la disposición del personal con 

deseos .de hacer un trabajo de excelente calidad. Enfatiza Ja automotivación para tener 

orgullo y anesanía y para producir partes y productos de calidad aceptables. 

2.2.3 El LIDERAZGO. 

Es la relación en la cual una persona ( Hdcr) influye CD otras para trabajar voluntariamente en tareas 

relacionadas para alcanzar Jos objetivos deseados: por el "líder y/o et grupo. En esta definición 

observamos que el liderazgo implica influir e interactuar con la gente para realizar objetivos. 

Los lideres de más éxito en las organizaciones ejecutan tareas y actúan en una forma que proporciona 

a sus seguidores satisfacción y reaJización al ejecutar el trabajo requerido y llegar al objetivo. Los 

líderes activan " la voluntad de hacer"' de una persona, muestran el camino y guían a los miembros 

de un grupo hacia la realización del mismo. Los lideres proporcionan visión a sus seguid~res, y la 

dirección es un ingrediente necesario para la administración de éxito. 
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Douglas McGrcgor1 , es.tablcce e~ sus teorías X y" Y .ciertas hipótesis básicas rcspe~tá a la actirud de 

otras personas hacia el trabajo y las organizaciÓnes. 

La teoría X supone lo siguiente: 

t. A las personas básicamente les disgusta el trabajo~ son pcrczo~as.-Y Cvit~;án ~¡ lrnbajo si 

es posible. 

2. Debido a su pereza y disgusto por el trabajo, Ja gente debe ser coérsionada. nmen3zada y 

estrechamente dirigida y controlada para asegurar un núnimo de deSempeño. 

J. A la mayoría de Ja gente le agrada ser administrada con políticas, reglas y un cst~ccho 

control por alguien en un puesto autoritario. 

4. La mayorfa de las personas son pasivas, aceptan pocos riesgos y, en consecuencia, 

prefieren Ja seguridad en el trabajo :i cualquier otro elemento en Ja vida de trabajo. 

La teoria Y su11011c una antítesis de las suposiciones generales sobre el comportamiento humnno. 

t. Las personas no rehuyen el trabajo porque les agrada hacerlo. El trabajo es lan natural 

como comer, dormir y jugar. 

2. Da~o el ambiente adecuado, las personas buscan responsabilidades y serán muy creativas 

en su trabajo. 

J. C~do los ~bjetivos organizacionalcs son congruentes con los objetivos personales, las 

. perso.~as ~~~rfui ..'~~lamente motivadas para trabajar y ejercer sustancial autodirección· y 

control. 

4. Ln forma como se comprometen las personas a Jos objetivos organizacionaJes están en 

función ·dé las reC~mpcnsas que reciben para su realización. 

La teoría Z sugiere que ambas hipótesis son correctas en tiempos diferentes con diferentes personas -
. . . 

ordenando así diferentes enroques de liderazgo, dependiendo de ciertas variables en la Ofga~iZació.n. 

Cualquiera que sea la hipótesis correcta, X, Y o z. es imperativo que el gerente esté conscienteAe sus 

hipó.tesis básicas ·respecto a· sus subordinados y entienda que estas ltipót~sis Pucderi,' tener. gran 

impacto al confommr un es~~I~ de liderazgo personal. 

'ChiavcnatÓ lc!Íilbcrto. Administración de Recursos Human~s. México. McGraw-Hill. 
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Teorías del li~erazgo 

Teoría de los rasgos. 

Se enfoca· a los raSgos personaJes de Jos· líderes e inten~ ide"~tificaí un grujx,'de características o 
. - .. <-' . . -,, - . .· "' . 

rasgos iitdivi·d~aJes qtic :cli~tiri~e~ _a JoS·_iide,~es d~-:Jos segui~~~es y a_ Jos lideres con é~ito de los 

fracasados. 

Faé·t:ores de ~asgos·d~ Rá'iP ·gtO~dil1'N ~-
• • ' • 1 • • 

1. J~ÚÚig~~Ci~ ;--~~~Úéió~: .Los. lide~~S sok~n tantO n~ás i~teligentes, se desempeñan 

n~~jor ~~: 13Íeas ~~dé~\~c~ {pos~~n u-~-- ~-¡.ite·ri~ su~ri-~r Y. habilid.1des para tomar decisiones 

qlle Jas·seg~idares:-

2. ~asgas' n~ico;:· Los ~esuitados ~O~ en e"tremo contradictorios al .relacionar estatura, 

JJ:CSD, i:_dad, ~uerza r,_cualida~~~ atractivas en un estilo de lider.izgo efectivo. 

J. ~ Persoi:1alidad. Muchos lideres parecen tener una personalidad caracterizada por 

. confianza en sf mismos, honradez, integridad, creatividad e iniciativa. 

4. Condición social y experiencia. Los líderes parecen poseer buenas habilidades para 

la interacción personal y pueden inspirar y molivar el esfuerzo en equipo. 

s. Orientación a Ja tarea. Los líderes parecen estar caracterizados por una elevada 

necesidad de asimilar responsabilidades y realizar tareas especificas: están altamente 

motivados para fijar objetivos y alcanzarlos en forma persistenle. 

Teorías de comportamiento. 

Los teóricos. del comportamiento afirman que el estilo de un líder es1á orie111ado .!1ac!a un énfasis 

centrado en el empleado o centrado en el puesto. En el primer caso, el líder enfatiza el desarrollo de 

relaciones abiertas y amistosas con los empleados y es muy sensibie a s~~·n,~cesid.'.wes.~rsori3JCs-y 
.. :·",, ,: ' 

sociales. En el segundo caso, el líder en~1uza· tCner. c.1 t~bajo . hecho niedian:1e la. P1a!leación. 

organización, delegación, toma de.decisiones, evalurición del ·desenlpcño y el CJerciéio de un csf~~cho 

control administrativo. 

'Terry George. Principios de administración: México. CECSA. ·¡988 pág .. -111 
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Continuo de~_lider. ,~~ .f~ve~l~i~~)~~Cs d~. ~U·~.L~~-~1~: ~:.~,ippiÚ y R. K .. \Vlt~te~. ~ugier~n Ja teoría 

de un contin~o ~·u~ id~1ltÚica;~~~~ e~~ii~~·bá~~cos ~d~ .úde·~~~-.. ,:~ .. · ( 
··- . - ,_, ·-·' ·":! .. :-\'.;.-, 

El líder autóc_rat~; Un '¡i~d~~duo ·qü~; li~;~~· ~~- ~~;-¡fia~~: ~~ .ios mi~lnbr'?s de! .griipo. cree que el 
• ,_--'e! ·i' - - . 

dinero es Ja últic~--r~Cri~iPen~··que :~i~tÍ~ ~-JoS',lr~ba]~d~r~~.'.'.Y .dii, _ór~~;~e·s ·~¡n· ~;"·,¡~¡~ nin~na _ 

razones d~· las ·etecisioncs Personales curuÍd_o es ~eCCSar;~. y ~01~un!.ca ~Cn f0rm3 ~bjet~va las_ críticás y 

los elogias·a los subordiilados ... . . 
El líder Jaisscz • faire~ que tiene poca o ninguna_ conflan·Za en Sús habilidades cOmo líder; no 

establece ningunos objetivos para et grupo, y "!inimiza la co_;nui1icacióÍ1 y la inlCracción del mismo. 

Robcrt rvlcMurry10
• describe al autócmta benC\.'.olenle como un líder que escucha con ntención a sus 

seguidores. d;1 la impresión de ser demócrata. pero siempre toma sus propias decisiones personales. 

Afirma que el estilo de liderazgo demÓcrata es demasiado lento e inoperable para el rápido 

movimiento del mundo comercial. Un autÓcrata ~n~yo!~nt~, ~~ po_deroso, prcsli~oso y respelado, por 

lo que puede moverse más rápido y con más efectividad en una orgarti7.ación. 

Autócrata -.... Dem~rata _ _.. Laissez-fairc 

9 Ídem. pág. 414 
10 ldern. p.ig. 414-415 

t 
autócrata 

be-nevolcntC 
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La cuadrícula admihistratiVa. L~s psicóloiOs industriales_ Robcrt Blake_·y .. Janc .S. ~Mouton 11 • 
, ,.·' .· ' ' . ' . ... . . 

popularizaron JÓs estudÍOs efec~cÍ~_S,. en J~ · univers.idad de Ohi_o. ·redefiniend~ ~_oS· dos .·pri~ci~ales 

intereses del gerente .~icft:r .~c:irn~ ser para las personas y para la producción ( consi~cración y 

estructura· inicial ): Su cu~rlcula administrativa da nuevos nombres y números al formato presentado 

por la universidad y prOPorciona un enfoque más útiJ para estudiar tos estilos acÍministralivos. 
:·;·. ~- . 

Con el núnie~o ·1· en él eje horizontal representa el mínimo y con el 9 el ntfücima· interés por Ja 

producción. En ~I eje vertical, el 1 representa el extremo más bajo y el 9 el más alto interés por las 

personas. Una· ubic3ción de 9,1 en la gráfica indica un tipo de liderazgo caracterizado por un allo 

interés elda Producción y el interés más bajo por las personas. De igual forma, .el 1.9 indica el 

inrerés más bajó por la producción y el interés más allo por las personas. En el plan de identificación, 

el primer dígito representa el interés por la producción, el segundo dígito el .interés por las personas. 

Actitud 

l ,J Poco interés por la producción y por Ja gente 

J ,9 El mas bajo interés por Ja producción, el 01as alto 
para las personas · -

9,1 El más alto interés por Ja producción, el mas bajo 
por las personas · 

5,S Cómodo interés por la produccj~~ y las pe~Sonas 

9,9 El intCrés más elevado·· por Ja producéión y por 
Ja s personas 

Estilo del líder , 

Tipo empobrecido 

Tip~ autócrata 

El tipo intermedio 

Tipo equipo 

11 Tcrry George. Principios de administración. México. CECSA. J,ág. 417 
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En esta figura es posible identificar 1m estilo de liderazgo en cualquier circunstmcin dada 

Los cuatro sistemas de Likcrt. 

Rensis Likert 12
• concluyó que•• los supervisores con las mejores marcas de desempeño enfocan su 

principaJ atención sobre los aspectos humanos de los problemas de los subordinados y se esfuerzan 

· por formar grupos efectivos de trabajo con elevados objetivos de dcsempcfio .. 

Catalogó cuatro estilos de liderazgo que ejemplifican diferentes aspectos del comportamiento de los 

lideres. Cada estilo de liderazgo esra definido por Jo menos por siete características operativas que 

incluyen: 

l. Carácter de las fuerzas motivacionales 
l. Carácter del proceso de comunicación 
J. Carácter del proceso de interacción ~ influencia. 
4. ·Carácter del proceso de toma de decisiones 
S. Carácter de la fijación u ordenamiento del objetivo. 
6. Carácter del proceso de control. 
7. Características del desempeño. 

12 Rensis Likert, New Patterns of Management. New York. McGraw·Hill. J 961. pág. 7 
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Al estilo 1 se le llama explotador - autoritario •.. Es análogo al Cstilo autócrata 9, I de tarea - alta 
. . ',:, '.· . . - -

eslructura ~ b.~a considera~Íón :·tratados.:cOn-·ant~~ioridrid .. El- .iem:~r se .usa como 01otivo, la 

comunicación os 'princ,ipal;ri~nto h~cia~j~.c se ox;~dm~nt~ pocª intoiacció~ y las decisiones. se 

toman y I~ · órden-~~ se ~mit~n ~ólo. ~~ 'ei iÍd.er. 
~ ,• ·. - . '. ' - . . .- . . . 

Al estilo 2, benevolente ~ au"toritario.: En una· lncjoria: de aé:uerdo con Likert, sobre el estilo 1. Se 
. ':: ·.·.,, . ·. 

usan las rcco~1pcnsas econ-Ómiéas e~~ Ve~ :del temor o -f~~rzaS -~totiva~io~ales~ Ja.comunicación sólo es 

un poco mejor y la productividad ~s de rcbrular a búcrla:. 

Al estilo 3 se le Jlanm consultativo: Es un gran paso hacia lo que Likºcn considera el estilo de 

liderazgo ideal. La productividad es buena. el control todavía se encuentra principalmente en los 

niveles altos. pero es compartido un poco con Jos gerentes medios e inferiores, Jos objetivos se fijan 

después de discutirlos con los subordi~ado~, . y las decision~s de o~ración se toman a niveles 

inferiores en la organización. 

El estilo 4 es el estilo de grupo participativo. Considerado pcr Likert como el enfoque óptimo de 
' ·. ~ . .' - ·-· . ___ «, 

conducir a toda persona de nuestra eduCarui y dinámica sociedad.· Hay extensiva interacción: con u·n 
--: _. '" ·. -· :- ~ .. - - /' - : ... { : - :·.. ·: 

alto grado. de contiruWi y res~IO mutuo_, ~os c~ntroles -adntini~t~alivós, l:s~, :an~pl.iam.e~te auto 

vigilados y la pr~uctivi~d ·e~ excelente bajo est~ é~til~:d~ uder~g~:·'. 

Teorías situacionales. 

El objetiyo ?el 1íd~r .. sÜ11'1cionaf,: Segl'i1~ i~s t~óricÓS-, ~S. fl~~~o~IÍ~8r ~-(~~(¡jd·c1~: Jic1~·~go ~nás efectivo 

bajo circunstanciás variabl~s. 

El liderazgo situa~ional ·de Paui ~ H~~~~; y .Kenneth ~. '~lan~~ar~u·: ·l;~n- .Íonñ3do Una 'teoría del 

liderazgo y un programa, de e~~j~~ámi~nto· ~·~~~1P.ifi~~-1.1t~ Que se ensCñ'á ~n niu~i1~ ··~ndes compa.ñias 

u Terry Gcorge. Principios de Administración. México. CECSA. 198.8. p-dg. 420 
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en los EUA Su tesi;b¡isica'es que el éstno d.e Íidéraziio ~ás Or~tivo debe variar c~~.el "nivel do 

mad~rez" de l~s su~;~i~~~:~s!: .·; ', ·:~~:; .. ; 

comunicación imidiiC~~foha1;·e~plicand~ JÓ.que ca:da sc~jdOr.de~ h~r.:·~·~'do··1~áée~10 y d0nde y 

conlo ddben desem~ñár~e las~~--El comporta~ient~de ~~1DéiÓii. se'. r~fie~e·~'·íri·'~~-~~ en ·Ja cu3J 

los lide~es se dedic~ .ª l:Iº~ comunicación bidireccional ca~ ~~S-SubÓidi~~~os·,~~~~r~onari~~ apoyo 

sociocmocional, .. golpes" psicológicos y comportamiento facilitador •. 

El nivel de m~durez es la teoría de liderazgo· de Hersey y Blaticl~ard se fefi~re a los sigll.f ~r~les:. 

· 1: La· ne~idad de logro, o nivel de ·motivación de los subordinados - esto es; su deseo y 

capacidad para establecer metas altas pero alcruwibles. 

2. Disposición y habilidad do los subórdinados a aceptar mas responsabilidad. 

J. Educaci.órl Yto experiencia de los subordinados con respecto al puesto. . 

Estas variables de madlirez sólo se refieren a una tarea específica que vaya a desempéñnrse; lo que 

sugiere que un individuo o un grupo no esta totalmente maduro o inmaduro en algún ·sentido 

organizacional. 

Hersey y Blanchard insisten en que los líderes efectivos deben obtener un conocinúentó i~tiinO ·cie tas , 

nocesida~es, habili~des y demandbs en los puestos de los seguidores. y luego c.;;,~Íargradualmente 
- ·. . '·.· ···.· ····.: .· 

el estilo del liderazgo •• esie ·proceso, por su propia naturaleza no púede sér re~oluciOnario, sino· 

evolucionarici: cambios gradtÍáies de desarrollo, un resultá~ del creci~iento plan~~á·y l~'formación 
de confianza y respeto mutuo ·: •. 

JI 
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Modelo de contingencias de Frcd 'E. FiCdl"e~1". 

Fiedler y sus .asociados.~~¡~~~;~·~: ~~~t~e ;:ios~: ~rün:ro~ :e~' desarr~llar _un ~~oclelo ·de liderazgo de 
> • ·., ••• ',' _. • ,· • •• 

contingenCi3s. pescribiC.fo·~·:~~.1ai· ud~res._en)~ffili~os de ~mportami~~to ·mati~d0 de ·relación o 

tareas. .. \~·: 

que esté ~da. e.~~ f~e.~t~ .t~t~re.~~~~··. d~"·~.ri~i~ .. ,/~~ fegiÜ~~·~.3 ~~1f~~~~~-.aásf~iimeiite·,.·1as. relaciones 

pueden ser buen~· ~.:n·¡aÍ~. L·~ ~st~~i~rá~d~: 1~· t~"~~~~i~~~~- ~· Í~ ~~¡~~ria ~e sea el ir.m3jo. Las 
• ' , ' -, ' • " ' R ' •"• • • • ',• "' ~ O ' ' .~ ' j ' > ' • ' ' - ' 

tareas _alla~1énte C¡lrucC'u~~:Y ~~-tÍ:~~;¡·~;'.~ie~~·~:'i~~;~c~i~-~:eS ~,;¡·~~nl~r~~e dCn~i~: paso a paso y 
::. .,: ,'. ,. _, ·, ·, ,,. ·. ·. ~-· • •o:.··'<"-·.:,'., - •, ·' · .,;_-.; 0 • ... .' ." "._ 

. , .. .., ... , .. '':::··· -._'' ... :·::«<·.- ¿~:·_-.º- .. >·.·: .. ···:. ~-:·"~~ ·:···· ' 
.autoricl?d bie~_ d~n·~i~ .. sob~~::~l .t~j~d~·r.·. ~~:~'~, ~~~·~jo·~-~º-".e~t~Í:turadO; es más.difícil ejercer.Ja 

influencia deÍ. rÍderazg~: ~-r~~·~.~~--·r;~·cu·~~ci~ ·n¡ e~- ud~~ ~n¡:-;~s-- subordÍnad~s saben exactamente que 
.. - - ::-. ; : _,:.-,._-. -·,-~,-·t -'·· - :· 

es lo que se Va~ hacer y_ ~óm".' ~ebc ~1~cerSe.:). 
-~.· ~ .-·~··.<~~ ·::.:-: 

,.'-C·._, 
. . . 

La posición d! ~~~.se r~fiere a las .base;; ~~. ~( legi~~~o; ·c.ocrci~ivo ~ de recompensa a partir de 

los cuales un lide~ Í>tJedé o~rar·.. . . , . , , .. 

El continuo situaé~Cmal ·:~~--RObc~"jM~C1;~um 'Y ~\Var~en H; Scl1111id1u, formularon Ja teoría de que 
. . . 

el esludio de.liderazgo más efC~tivo ~S corl_tingenle con l~ que ellos llaman "fuerzas" 1) en el líder, 2) 

en el seguidor,~ 3) en Ja. siluac~ón. -~º~ ~.e en la frecuencia e interacción de estas fuerzas. el líder 

tiene un continúo de eslilos de entre los cuales elegir para ma"'imizar la productividad 

organizacional. 

Las fuerzas en el Hder comprenden el sistema de valores del gerente, las actitudes personales respecto 

a la delegación de autoridad y respoiisabilidad. el grado· de .confianza en las habilidades :de fas 

subordinados para manejar la autori~d y las_ !~reas ~e responsabilidad, los sentimi~~!?-s .~~~~"?~~s ~-e 

"Ídem. pág. 424 
"Ídem. pág. 426 
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.. - _.··-._ ·.;, .. " 
inseguridad en. Ciert~.·~risis __ o si~~~ci~nes no rutinarias. y_ la inclina~ión.hacia un estilo de liderazgo , 

más autócf3ta o ~e~l~~ata:/: ,_·:: . 

Las fuerzas en ei" s~bo;dj~~d-~ Se r~ri~ren ~--su··ne~sidad _de üb;ri~d Có~11rá una cuidadosa-dirección y 
·:::~;;:j· ,1•' "' \ - . : 

contr~I. el UadO de'_eÜt;~di.~1i~~to~-Íde'~_Íin~ió~-~D iO~:óbj~Íi~~~·d~-1~-~o·m¡)añi3, la disposición y' 

¿, .. -;· ,. _ _r • • ;·.~i . ~ -. 
compartir l~_sotú_ci~n éf~ prob~~~ y' toma-·dc deciSiones orgaríizacionalcs. 

: .. .'•::.; ,,',:.;: ---'">·' .' ··.. - ·.: 

demandas··c1~-- los_·-~t~f-.~~v~l~s .de Ja" .administración, el ti_po _de estru~ra _organi~ci_onal -: 

centralizadas contra dés~ntralizadas, la cooperación sinérgica y Ja efectividad del grup0 de trabajo, y 

el conoc"irni~~to ~)á ~~~;¡~~~ia para.resolver problemas espeéificos . 
. ': ·: - ~-· ... -. : ·- -: -

Teoria_de.~a ·~~ay~C-~ori~ ·-objetivo del lidernzgo, .,_ ... ' 

Robert Ho~sc y ·.Tiren ce· Mitchel, prop.usieron que Ja efectividad del ÍiderazgÓ ·~.¡,.nde de- ~os 
proporciones .básicas. La.~~imera es que la efectividad del liderazgo e.stá ~ece~-~in~_·pri~;~í-~~~ 
hasta el cu.ll: Jci~ Subordi~a'doS crean ~ue el comportamiento del líder será~~~~--f~~~~~ :d~- ~~isf~ción. 

' . ' _, . . - - ~ ' ·- , " ·. . -

de inmcdiatC)o e~ -~I rJ~¡¡~~: -~~- set,runda proporción es-que el co~pon~ief'!to· del li~~-~azg~'·arectará 

en ·roriúa ~-~iti~- ·el --~~~·~fó'ti~nto de· los subÓrdinados si pro~rciona anl~!i'a ~~SorÍa.,'·apoy_o, 
Orientación y re_corÚpenSas pOr e.1 desempeño. En su modelo, Jás funcloneS e~tfátég¡Cas de un l~der 

- '- - .·~-.' ·'; '!." 

consiste en lo siguiente:~ 
. -

· 1. R~cOiioc~r o desPertar en los subordinados la necesidad de res~ltad~s sobre los é:Uales-el 

lidenéhg¡{ ;;ig¿~ cóntr~J. . . . . . 

2 •• Jncir~mCi:itar Jos. resultad0s personales para Íos suboidinado~ por la r~~i~~-ión del' 

objetivo: . . . 
· J. ~~~r ~3 ~_ra.xectoria ~acia estos resultados.más fáciles de recorrer asesorando y d~rigiendo. 

4. Ayudar a Jos subordinados a aclarar sus expectativas 

S. Reducir las barreras frustrantes. 
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6. Aumentar las oportunidades para Ja satisfacción personal contingente. a un· desempeño 

efectivo. 

Teoría de I~ decisión de~ ,liderazgo. 

Victor Vroonl. y PW1Új, Yetton16
, han i~~cstigado eÍ ~stilO del lideraZgo en el coíltCxtO de que 1anta 

participación ,debe pérmitir el··;¡~~r á los subo~i~ád~s pru-a t~nlar~decision~~: Identifican cinco e~tilos 
de liderazgo b~·~daS·~-~- ~i'&~do d~,·pa~;~i~;i_Ó;1 cÍ~I Cinplea~~ y én J~-~ac~·¡.t~~··~~:-;~m;:decisiones 
administrativas .. 

' ·-,-' ,.. . . . . ' 

t. Autócraia.f. Este ~stilo- r~omien~ que ~I ~i~er solucione todos ~Os pr4?blemas y tome .de 

m·anera· ~ó_ctiV.id~~ · ufiá·: decisión_ utÜ!iando la información disponible af ··1~0me~to de la 

decisión,' 

2. Autócrata 11 _. Este· eslilo recomienda que el líder obtenga de sus ~ubordinados la 

infor~acióri ~ecesaria y qu~-·l~ego tome Ja decisión personalm~nte sin involucrar a éstos en 

la formUlación ·y ·evniuaCión de las decisiones alternativas. Este estilo iñvolucra a los 

subordinados sólo hasta 'el grado en que ellos proporcionan la infonnación para Ja decisión 

personal, del lider. 

3. ConsuÚiva J, Este estilo sugiere que el líder comparta la información relati~a al probiema 
-~: - ' ' 

con JoS e·rllpleados en fomm individual. solicite y obtenga sugerencias de Jos sub0rdin3dos 

respecto 'a la solución para Ja decisión y considere cuidadosamente estos insúmos para tor~ar 
personalmente la decisión. 

4. Consultiva 11. Este estilo recomienda que el líder comparta los Problem~ co~ -los 

, subordinados como &cupo colectivo. que obtengan ideas y sugerencias del grupo, y Que 1Ueio 

personalmente tome Ja decisión en base a la influenCia,· recom~ndaciones y sU~íen~ias 
alternativas de los subordinados. 

S. De grupo 11. Esto estilo sugiero que el líder comparta los problemas con todo el grupo y 

que juntos generen y evalúen allernativas en un intentO de alcaniar un consenso en la 

solución del problema. En este estilo. el líder acepta~ adopta y ejccuca las soluciones 

recomendadas por todo el grupo. 

"'Víctor H. V room y Phillip W. Yotton. Leadorship and Decision Making. Pittsburgh. 1973. 



(U.N.A.M.) Facultad de Estudios Superiores de Cuautitlán Administración 

2.2.4 LA COMUNICACIÓN. 

La cornunicacióil es ~I art~ de desarrollri.r y lograr el _entendimienlo entre las' J>C:fSonas. Es el proceso 
. . 

de int.ercain~iar infpr~tá~ión . y ~entiníien-tos entre dos o más personas~ Y. es ~e~cial para .una 

administración efectiva. . 

La ~omunicación ~¡u~~ ~e los faéilitadores más .impo~antes de las aclividad~s. ad~1inÍsu;a1i~~·. Sin 

ella, no se puede Íntcrc~nbi~~ idells y.c·X~iienciils. Un- gerente Úánsmit~_ide~: e 1r;f~~m~ción de su 

mente ·a Otjas 1~~Útes.tSie1;1p:~~ es~ pf~;nte_ !ª nc~~si~d··-~e c~~;1:~~'.;~~~l:~~o: ·,~-~ectiv!~d.: t~a 
opo~unidad.'.es ~~~-~~¡~~-para -~ejó~r: __ lii '~~~~i~d ~d~~iril~ti'ati~~·· )Je :m~ne'.":cspécifica, la 

comunicación ~ap~~ita. -~~ge~~ñt"e_.~ar~_ ~-~-1~~~.(~_tO~ parq_·,~-_to~;i_ de_·.dccisiones,_paia a)'u-darse a . 

identificar ~~~ble~-~as y ~~bcr ~úÓ a~~i~ne~·¿~~ -~ec~sarills. 
. :· , .. - ' 1·; 

La comunicación.es un~medio,.·no uli fin~ Hace posible el proceso administrativo y sirve como un 

lubricante p~a su oJ,c~ión'.-:~·niforme: L·~-~om~~icaéión ayuda a que la plruléación .áctministrDti~ 
sea bien ejecutada y que el control a~i~strativo sea aplicado con efectividad. 

Clasificación de la con{~Dicación admini~Ú.-otiva. 

Comunicaéión formal C inroml~1. 
. . 

La comunicación form~I s.igue_~a cadena d_e mando de la or~niZación fon~al. 

La comunicación inforrital, ta .utilizan_ l~s.- gerentes ~tutos ·para_ cornpl~mentar _la _comunicación 

formal. La 'co~~nicacióR inf~Ona1 puede- ·s~r efecti~ precisa y útil o dañina en· el ~tancjo de las 

personas. 

Comunicación eíectiva y eficiente. 
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La eficiencia y la er~~tivicfud nó-son _sinónimo~ en el p~oceso de la. comunicacián.·ya ~que algunos 

gerentes son muy efi~~entes, en taflío ci"ue otros nec~Sitarl muctlo -~miS ~abras i inucho más tiempo 
. ,. e,;·,.. ~;·:;'. . ".; 

para comuniCar· ~t-Otis1'iio-~e~saje:·· 

La comm:1icacián_efic·i~~1~ ·¡~~ént~· -~-in·i-~lÍzar el 'tie~1pO y el costo: en· el·ésfuerzo t~taf de iÓtercambiÓ 
:·,.,--~ ¡';;. - \' ·, .;· \: 

de informaciÓ~1:· Se ~.úi?de ~~~sidera'r __ e_~-~~+e11t~··s¡ el iu'ensaj·e-. se iran~n~it~ 'Po~.·~:n ·c~l~ -m~-~os costo;o 

que ~r ~l~os ~~1-~!na·Í~-V~~.· ~·:. - !>'.:_.. · :-\~: ~ <.:, ·\-·;·;,~ . ·-'~· .. ::: ¿_\-~ . J: __ 

La ~omunicación efecÜ~a compi~-~dC-'13 -~1eJ~Cr, forri13 .. dO ~-~~¡o· y~;eci~~·d~ 'úi:i~r~-rrilació~ •. el Pleno. 
; .·· >".:',.,;-: ,:, -.;-;, C'·,:~• ,--:~• '.-;.«''.t····,_;.;;_, r'!~~·,r···:·.,-.:-;·-."'·•.,.-

entendi~~ientO'~"c1~i riiens.aj~·--; ;;o~ ;-~b~':·p~e~'·.y: j~.'~~ddÓ·~·· aPropi3da. cmPCendida ··aJ ._~final ·del 

intercan1hÍóde'i~~~nn:~~ón.~· :·-;:'."Y.:":;;:,-.·!~ - :\'. "·«';, .:¡~.;'._::· __ :::'-· -;-~·.::·;.·,,. 

El gerente sien;p¡e debe co;~~ide~-. i'~s· ~~~~os-J ;~-~nS~~~eó-Ci;~~ d~ -"j~:· ~á~~ílic~¿¡Ó·n ~fi-~ie~Í-~ ·~onira .la 

efectiva al ele~; u·sar l~~·c~~~es ro~ñlaJ~~-~-¡rifOrnláJ~~~~~~;~iatí;l~~~·:·~ér~Je:·¡;~~~: de-~~~--~onlpa~ía 
- . ' ::. - ~- ··_·-- .. ·---; - - .f'.:' ·-.~·:·:: .... f:./; :;..~.- '..-,-- .... ~ ·- -:,-~ : . .. 

y e~ -~~sarr~Úo_y ~;~d~~~~ ~e)~~ e~~~J~a~~~.:-'.~ :,e·'·· . . · ~-- ,· 

Scolt y Mitchell
0

Ídentificircin ·cuatí~ priric.iPa1es-_'?bjii(_iyos ~¡~~- s~~,iri' á'í .P!~ésO :de· ~~nrnnfoación e~ 

las organi~áciones. 
.· ...... ::, ·"·;: 

l •. Aumentar la aceptación de las regJas organizacionales por los subordi~ad~~ aJ ~~mi.tirl~~ 

discutir actitudes. resolver ambigüedades respecto a su puesto y arreglar. ~~Íúlic10S ~nt~e Jos 

gmpos y los individuos. 

2. Obtener mayor dedicación a los objeli\'os organizacionales motivando,. concro~ando_.'y 

evaluando el desempcllo del personal. La comunicación es la principal herramienta del líder 

para persuadir a los seguidores y obtener su cooperación. 

J. Proporcionar los datos necesarios para tomar decisiones. Es una función vital de la 

información para resolver problemas y tomar decisiones que influyen de manera positiva en 

el desarrollo organizacional. 

-'· Clasificar las respon~bihdades de tarea, identificar los puestos de autoridad y fincar 

responsabilidad para el desempeño. Los organigramas, programas de información, 
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procedinücnto~ de~ oPcráción. ·etc., inientim .· encauSar. ras decisiones r proporcionar un 

conducto ~~mtál de,_c~"1ufíiCaé:i~~· l.'3r~ -~( ~~-ntrol ~~~i.nis~r~tivo.e~.1~ .~rganizacione~. 
El proceso .de la comuni~nciór,i •. 

Paso 1 Trans~lisor _:.Í>l~nifi·c~d.~r; EC!~ansl1í~~or ·o::Ciivia~or del ·mei:1Sáje, _lo debe ·can~ptualiwr 

men1almen1~ antes ·de. -~¡fi;a;10'. :· Es;~\¿~fit~ye · 1a · ·pla~eació·~ _:del ~¡.~~~ de · ConiuOicaciÓn y 
,. - -. ·' -

muchos gerentes se la~ a __ la ~cc'(Ó:~--~~'{~-~ de ~Í~earl~. 

Paso 2 Co.dificaCÍóÍI. µ c~ficüéióR e< 1~1 " ~h~olt~ra :" m,ental del inen~je d_~ ~~01~1~~icación. 

Signifi~a seleccio~ar 'el ~ed(~r·a·t.mvés ~CJ cual -se comunié~ el mensaje plane3.do.<Ef ~bje~i~o es 

sclecci~nar el ~eJ~; ~e~Í.~: ~~1e· :sca.Compi~~dido con cxactÚud por ~Í reCeptor, :a .. 13 vc-~.q~C- ex is~- un 

entendimiento, m~Íuo ~~tr~ el. Í;.ans1~1isor y. ei receptor . 
. ·- ":·.>- .·:.':;,: . . ···>·, .'·. . . --.. _: 

Paso J Ef mensiljC:. y c.J m·~·dio. Este paso implica Ja verdadera transmisión física· del mensaje 

conccptuali~do. ~l. a~O f!si~~-·~de h~blar, escribir o hacer ademanes-á alguié.ñ trmís'i·t~ii~· t~1.1.ine1~saje 
con g.rados variables de entendimiento por parte del receptor. 

Paso 4 Recepción. ~Sto implica sencillamente la recepción fisica del rnensaje:.escuchar, ver. sentir. 

co.mprender. ~te. 

Paso S y 6 Descodlficación y respuesta. La descodificación es la interpretaciórÍ ~el men~je pc>r p~e 

del recoplor ... 
. ·. .·. . . 

Paso 7 Retroalimentación. La reacción del receplor al mensaje es· una forma de colnunfo3ción al 

tr~smisor y eri realidad sigue el mismo proceso de pas'? ~r ~<:> C¡~é.en:la ~~cÚ~ncia iniCiaJ del 

transmisor. La· retroalimentación puede ser escrita,. hablada~ con· señaJés.· o producida con otros 

medios. 

Ruido. 
- --

El ruido del entorno es un elemento y acii\.idad que molesta Y. cOnfunde o hace más dificil el proceso 

de comunicación. El mido puede variar desde una escritura desgar~adri, a un ruidoso radio en .la 
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- - :· . .. ' ·. 

oficina, a un acento pe~~ o un~ t~~~~ éle l;~~~·Q~-~·~~ b3jo en~la.Comuni~,ión. Los gerentes deben -.... ,., ...... , ...... ,,,,.;.•_ .- . ,. - - . 

intentar réduci~· el _ru~~o ·s!C-~prci/ Y, d~itcfu Se~ ~ib_le-_mCjO~r _J~ · calida~: predsió~ Y en~endimiento 
del mensaje· quC se enViá. -~~:~:~--::/ ~~',:~:;_~~ }::~·~j.". , .~.~.¡ .,::~-~:·:~ : ··:,_,. 

--. ' "<<¡- ;• .. :.]• " - ,_,:•:,· ·_ :·::/,:.(_~· -'. 
Barreras p_ar8 la- ~u~~--~- _c?m~~i_Ca:~ió~·;.'\: · ~i~~," · ;;~: .; ,. - ~--.: :.-
La falta de . entendiníieñto'; resJ,éeio ·~ lo. ij~~ ·:".eá v~~i~~ -~~,~· ~r~~·spi¡.a:.: en -el __ intefcambio de 

comuniCación~es ··una· de- J:~~ PrhiciP3J~S 'barréinS ·e·n,1a·~~~~~ c~'h1iuif~~ci-órÍ<Cn tnS ·c;;gariizaciones, 
,-; ' ¡-

u·~ ·cri!lúj~¡.~1;ió~.·:er~~~·:Q.u~:-~a~~~:·i~1e~~i·o~~s' en el 

intercambio de información·.. · ·· 

Falta de franquezn. D~ locbs :Ías variables<Úe ~eclan a ;~ com~~ica2ii;4uí:~,lade más 

importancia es el comportami'~~to·:~.~:mii~-~. L~ com~~¡·~~ción e~:entie·:~¡.~~ri'~·.'y"~~~:~~j~~.~ a t~· 
-· ' ·. '";.·-.:-:. > .·;' . : ;' . ·. 

las influencias que condicionán.eJ comport3miento humanó: 

Filtración o rumor~'ta c.0~1-~ni~~i~~ ·.~;r lo·g~rl~raJ ~;· d;s;~rsión~da en t~~j~· asci:~de d~~,~~ 3bajo · · 

hasta la cima de .un~ ~º·rgai\ización' .. De igual· manera, una 'comlliticaciórl · o~i&inacÍa.·a .itiV~r de :Ja 

administración su~;ior puede ser ~i·~~acb ·en forma considerable para cuando lle"~~·a{~¡~~{¡~;~~r. 
Los extremos. Ún~ pc:rso~a s~ CJbli~· ~ una posición en la que no es po~iblo h~cer un c~mp~orÍtiso o 

conside~ ulta sÚ~~~ióit en Íon~3 ~~~cela. Esto da lugar a rigideces en Ja comunicación. 

Suposlcio~e~. Otrabai;era e~ hac~;:~posi~iones injustificadas o actuar sobre ellas. Cuando se ha~e 
una supOsición de. a11o·O .bajo íÍivel s_in comprobar los hechoS, puedr!n tener. IÚgar dificultades o la 

~) ,:· .-::,.'.:.:· ··: .. : :. >·. 
interruj)ción.,de Ja ~o~u~!~c.ión. 

.. 
Reacciones prccipitadas·:.cuandO.e.J receptor cree que poco·se ganará escuc~ando o leyendo con 

cuidad~ es casi ~¡~rto ~Ue la ~~muni~ión no seá efectiva.· 
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Temor« El lemor es Olit! ~~~·Si~e~iÓ~-y ~ése~Peña una pari,~ .Í~1po~~~ ~n la. ~~muniCaci~n c~ndo 
; ·~·. . . . ' . -, . - .. ' - . ' " . . -- " . . ' . -. -

se usan palabras ~~U~i~~lrTI_~~~e ~~rga~; :~mci_ f~o~ ·~u~rt~/-lm_~Jga, 'me~~ÍroSo y d_e~rota. El 

temor pu~e ~eétar_ I~ ~~~~Cd_ó~ -de f:i info;ma~iÓn. 
·,_·:._ ,·; - .,,.,. ,-:~:::;··-,>·::.···<· '. - '·'-". - ,. 

Lenguaje. El s.i~i~c¡¡~ode 135 palabras está influido por la asociación. La diferencia y la elección de 

palabr~_son seri~~-~tá;;~JO_S_.Para el emcnd.imiento mutuo. Existen las barreras sencillamente por 

qu~ se_ ~n -,~)~-~~bf.~ 'y ~Í·nÍ~l~s usados diferentes evaluaciones y significados. 

Res~ricd~-~~s-.d~.-~cmp~~ Cu_ando un gerente o empleado se halla bajo severas restricciones de 
' ,-~". : -: .,_ ' -

tiempo. es '.P~~~blC que ··apresure la conceptualización y el proces'? de codificación o descifre 

emocionafmente un mensaje recibido, dando como resultado una pésima comunicación y desempeño. 
' > ·:_;., :.; ' 

Percep~c!~n'. i.~ ~r~epcióÍt ·es una ~e Jas grandes barreras si no es que la más grande, para la 

comunicación.efectiva: Es la forma en la cual interpretamos individualmente los mensajes de otras 
' - . ~,~ -.. ·- . -
-_.-.-.·. · .. --.-

pcrson~ .. <? ~~~Íl~es._,. 

Estereotip~s.'· J?l .~stereoti~ es ~na generalización respecto a un.a clase de personas, objetos o eventos 

sustentado por una cultura dada. Tales percepciones generales ra~a vez son correctas, sino que 

tambiéó ~lcx¡uean la actividad mental que es nece'saria par3 una buena comunicación. 

Proyección. La proyección es la tendencia a. atribuir a otros los propios rasgos personales 

inconvenientes. Es una especie de mecanismo de defensa ciue permite a una persona aliviar sus 

sentimientos de culpa proyectando la culpa y la incompeténcia en otras personas. 

Mejoramiento de la percepción. 

No existen reglas generales que solu~iorlen los , complejos pro~lemas de la ~rcepción. en , la 

comunicaciOn. pero Huseman Lahiff Y Hatficl~ suR,l;~-ren vari~s enfoq_ues p~ mejorar la pcrcepció~ 

de un gere!1te: 

l. Reconocer Como activo ~I papel d~J receptor. El recePtor activo debe buscar toda 

información posible respecto ni tema Para mejorai la precisión de su percepción. 
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2. Crear una relación estrecha con el terna que se evalúa. La percepción de las personas 

cambia de una a otra en forma importante después de trabajar juntas. 

3. Crear un clima que sea favorable ni libre nujo de información en todas ,direcciones. 

La consideración y la confianza nJimentan la Percepción precisa 

4. Tenga conciencia del carácter único de su propio marco de referencia. Dese cuenta 

que cada uno de nosotros contempla al mundo desde su propio y pequeño sist~m~. y que· 

todos los demás no tendrán nuestro nivel de interés, excitación o inquietud. 

Baja habilidad de escuchar. 

La úllima barrera para la comunicación efectiva es el arte de escuchar. Es probablC que Si!a el más 
•" d ' ", V 

necesario, pero el componente al que se Je pone menos énfasis· en.lre 13.s' habi.li~deS. par~· la 

comunicación efectiva. 

Claves para escuchar bien. Sin lomar en cuenla el aiP:,~de~sé~~hador ~ue ~":'nos, el cu~.~arfa de 

acuerdo con los lugares y nlomcntos eri tjiae 'noS"C~~1~niqll.~mO~~~:~u~~tra· h'ai;fr¡éf3d'~~C~C~~har 

puede ser agudizada y substancialnlcnte mejOrada. 

l. Aprenda a tolerar el SiÍenci~~-Un buen e~é~c~a~O.r n·~·~e ~~~~ .. d~scO~:Ci~rbi··~·teriie·ai 
silencio. 

2. Vea y escuche cO'n irÍtensidad. Un buen escuch~dor manie~~á ·~;il agr3dable. ~ont~cto 
visual con el que-.habl~ estará atento, sentado o de pie, bJoqÜ~·~rá ·1~: iril~~Í-U~i~.~·es a· la 

conversación. 

J. Conozca su poder como escuchador. Un mal escuchador pu.ede ~.~struiÍ'. ios dC~.eos del 

é¡ue habla y Ja autoconfianza en la habilidad de comuni.car. 

4. Haga preguntas. No interrogue sólo para ser atento, sino más bien para _clarificar Su 

entendimiento. Repita las preguntas hasta que comprenda bi~n l~ .é:ont~sthció~.·: 
s. Refleje sentimientos. Vuelva a expresar o a redactar)as ~eSp.UeStas emocio'~áles que 

aseguren al que habla que entend~ó el mensaje. 

6. Permita que su cuerpo entregue mensajes positivos y de reru~~:.1:0. "!~- ~~-~~ ~-~9u~~~ ~¡ 
se adonnczca, y cerciórese que su cuerpo refleje- interéS eO-.-el Pr~breni_3-"Usafido ei ,co.ntacto 

visual y las expresiones faciales. 
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7. Conozca sqs desviaciones emocionales y trate de corregirlas. No se pueden considerar 

estereolipos. El gerente debe escuchar lo que se está comunicando y nada· más. 

8. Evite jugar. El que habla enmudecerá si lo percibe a usted como "trib~nal· en se"sión" 

sobre los asuntos que se discuten. 

Al escuchar se le ha llamado el eslabón perdido de la comunicación. En toda reta~ión al_ qu~.escucha 

y al que habla comparten la responsabilidad del éxito o fracaso del resultad.o d~I int,C~cambio en la. 

comunicación. Escuchar es ciertamente un arte que vale In pena que ~dquier~ toc.10 gCr~~ie qu'e busca 

la excelencia en el desempeño. 

2.2.S LA TOMA DE DECISIONES. 

diversas circunstancias, determina el grado de éxito o fracaso de las personas y organizaciones.': 

Los subordinados en ~uchas ~·¡~·º~,~. cons~uan y e~pe~~·.1~ d~~isio~~s de, sus j~~Cs ~ir~ em~render 
acciones. 

' :" ., •" .-

Aun cuando se recoñocc .qUe la Í~m~ de de:cisiones se ·~~c~~enfra im'PlícÜ~_,'eri- lodaS)as etaPas :d~J 

proceso ~dministrativo. existen diversos criterios para ~~J~~l:a··.~-n 3.ig~~a.:~D ~ii.as; e~-:~-si~:·:c~o· ~~· 
considera como parte de la dirección. puesto que fin~.mente se d~cid~ -~. est'ablecer:' objetivos, 

políticas, reglas, procedimientos, programas, presupuestos. . división del trabajo, 

departamentalización, niveles jerárquicos, integración de cosas y personas, incentivos, estándares, 

controles, acciones correctivas, cte.; es decir, todo se convierte en toma de decisiones, que, si bien 

pueden ser· planeadas, finalmente se toma una decisión. Las decisiones son adoptadas por quien 

dirige, y quien dirige es responsable en diversos grados del conjun10 de sus d~isiones. Por tanto, 

dirigir y tomar decisiones son acciones fundamentales de la función administrativa. 
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Existen diversos modelos descriptiVos sobre las formas de adoptar decisiones; los _mod_el~S ·ilustran 
·' ·- " ... _, ·- ·-

cómo en ~caria y en la· ~eatidad -,~·· perso'~as· t~man· Sus ·decisiones ya s~a en forma gr.id~almente 

irracional o co~o prÓdu.áo -~~:~na:~~~~~:~~~·ra~fori~1i~d. ::· ·: 
Tomar decisiones. ~n rÓíma irraci-~ria1 és-:~uruid~ .influyen· Í.ictores:.·fompcramenlaICS:: ~orazonadas. o 

es1ádas aniníicos c1ris1C~- a1~~iaf~~·ajó.~eíc.> en quiéri""~om~:-¡as\r~~¡~j~~~~/N~ ¡~ r~'~ec-iS.ianes 
tomadas ii-i-acio~~~-mente resu~-,:~n ~~~iiV3$·-pcr~·hab~~ ma;o~-t~n~~ncia·a:·::~r~r.<·· 

AcCión ------~ Res11J1ados 

Tomar decisiones en forma racional es Cuando'én forma Consciente se define el probléma, se obi_i~ne 

Ja in-forma'~ión adecua~:: s~ .bt;~can y anaiiUJn aJternativns y finalmente se decide por la que se 

considere n~ás corivenienl~. Conlar con' información completa, veraz y oportuna ha sido el ele111en10 

principal requerido por t~o administrador para tomar decisiones más racionales. 

Existe otro tipo de· decisiones que no son rutinarias y se tienen que tomar en forma especial para 

determinadas situaciones; las cuales pueden in_volucrar un amplio conjun10 de alternativas, a veces 

difíciles de manejar; para ello se recurre a 1écnicns que ayuden a tomar una mejor decisión. 

Toma de 
Decisiones 

/ 
Con cierto grado d_:._----
irracionaJidad ~ 

~ .. Conaflogrado ~ 
de racionalidad:~ 
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_CAPITULOJ 

PROPUESTA DE UN MODELO DE DIRECCIÓN. 

Comúnmente •. las relaci~·neS ~ntre je~es y ~:ubordinados son meramente funcionales y carentes de los 

estimulas necesarios~~ ·e1 d~roll~' del J,erSoúat.. . . . 
Muchos directores, &Crenfes y supervisores, sólo están interesados en que sus colaboradores cumplan 

. . 
con las tareas·· y fun~ii:>ncs que tienen encomendadas. Este interés es más justificable; sin embargo, no 

es suficiente para ·cumplir adecuadamente las funciones de dirección o gerencia. 

Tener interés sólo por los resultados 4c trabajo de los subordinados y olvidarse de lo que suc~.d~ en el 

interior de sus personas, puede no ser benéfico para ellos ni para Ja empresa. 

Un subordinado puede ser al principio muy eficiente, pero la rutina puede conducirlo a la ineficiencia. 

La falta de esdmulos y de visión de futuro pueden hacer que un subordinado eficiente y conocedor de 

su trabajo se convieftn en una persOnn desmotiva.cha~_ Esto· perjudica al·suborcfinado porque pierde la 

dimensión del reto y de la superación y a la empresa porque puede perder un elemento valioso para et 

futuro de Ja organización. Por lo que dir~Ctordebc saber dirigir el desarrollo personal y pro~esional de 

sus subordinados. 

3.1 PROBLEMAS ENCONTRADOS EN UN DEPARTAMENTO DEL ÁREA 

ADMINISTRATIVA EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA.··· 

A continuaCión se describirán algunOs ·pu~tos .i_mportantes que iriauy~!~n·en la baj~ ~e~ ~es¡;m~ño 

del persoñaJ de este d~Partamento y su i·~1~ct~ en la empresa. 

M La dirección administrativa efcclúa cambios eStructurales dentro de la· ofganizacióil sin medir el 

impacto que resultará. 
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.. El responsable desiSJ:Iado · ~ el de.pa,rtamento, no desarro!la _ptenament~ la cápacidad requCrida 

para desernpefiar Corri?ctamé~te sü función."' '¡,-· 

• Lni ob]étivos d~I resporisable d;,ld.'partamento rio. son:afincs•a l~s'clel área que dirige, ya que 

cicsernpeÍia otra a~ti~dad de~1;0 de--Í~ ~is~á ·ó-rgMf~ión que coOsum~-.1~ ~Y~r ~e dé su tiempo, 

'· ~., 

• La relación de ,;ai,.j(, ( f~imalrnenÍ~ Ii.iliÍ~do) entr~ el ;ci¡,o'it~ablc dci dcpart;u,;eritÓ y el personal 
,.' ,", • ~· ,- . •f . • "'-'"i' 

a su cargo es ·materiUíniente rl~ra," _ya· qUe 'ríO se- rCcibC íeSPu'ésüi 3 ·1as úitCfrogantes CrCadtiS entre 10s 

subordinados, i>or lo. qúe nó ~~ és1,j¡,i~ceu~:,i:on1~nic~d~n ;ili;cna'. . •' ' '. ·.·· .· -

.. El responsable del á~'.:-no ·conieñtp1á· nió&óD ·¡¡pa de· inCerítiV~s (mOii~íanoS· y· Úo iñonetáiios ), que 
• .: ·.;::·.-_: :·-':- .,e·:.'-~'.' ... ;; __ ;_,-~_---=-'.·-:-,.,;;-_::'·;~: !.-,-·~ :,·.,;·· ·~::·.:.--..:' .·-:; -. ··.:~·· ·.. . 

apoyen una r~iÓn·~~i_'~~~Í~.~~~-s~bordi-~'ad~!C- . <_.-:_<- __ .·, .. c.~;,-·._- _,. . .,_ '<<::~-
- Debido .ai· ~~s:in~~:r~s.~_ili~~tf~o·-PQ¡."C1·.:·!es~~b1~·.~dC1 ~~~ri~~tlt~::_~ _O~iginad~.',qlie_ se vaya 

perdiendo la i~~~~d-~ ~el.~-~;~~~,~ -d~~t~~- ·~é .1·3 or~~izaciÓ~· tCrid~~nd~: 3 qiiJ'estci. d~~~P~~Cúa o se 

fusione con otro. _,,.,-_ - ,,.,:, . ,-~. 

-En síntesis, no se c-umP1e.cor{1os ~i~nierit~S b.iS'i~~~ d~~~·~~~de~~a'cb direCcié»~~ Ya qUe·no ~~iste un 
.. .. .. ,_. " - ""' <«· . ... 1'· "• .. ·, ·, '· ., ,·. . . 

liderazgo .. Y:comUnic~Ció~ ·~~¡.~~iados ~¡ -la .~-~tiV~~ión Ciu_C·.deri~~----~-na_ acti~tÍd ~Uiva.-de .. JoS 

subordinados; .. 

3.2 • DE:SCRIPCió~GÉ~ÉRl~A DE UN MODELO DE DIRECCIÓN. 
. : - '. - . -. ~ ·, . - ·: ~ . - . . 

El modelo de·~¡~~ción que se_propone .tiende a establ~cer'_un equilibri_o en~rC Ja gerencia y el 

subordina~o, l_ogr~~-º con ~sto un estilo de dirección que se ajuste a las necesidades de cada persona~ 

Quienes desi~en _ ~ responsable del área, o en su cruio qllien está a cargo de_ I~_ !U~~nt~. __ de~ 

corisidCrar,_qu_e_s~-.~~s~~iba_un perfil del.puesto,_con .el fin de t~ner presente las necesidades que 

deberá cubrir ~I candidato. Se debe ten_~r en cuenta que en Jug..il- de. ser jefes i:mtoiita.rios a la manera 

tradicional, los nuevos tientpos exigen líderes carismáticos, segú(os de si mismos y capaces de delegar 
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la autoridad y la. resP,Onsábilida:d cOrrespo~cÍicnte, ~r lo __ que, de~rá·.conocer .Jas ·técnicas_ de 

motivación Y comuniCació~-. que se reqÚieren para el cí~cimienlo.· Y~ desan:oÚo _d~--la direcci6n y del 
, -· ' ' .· .·.:·. 

propiá empleado, en donde se ejerzá' un -~stiio de lid~razgo apropi~dri para" 1a : consecúcióit de los 

objetivos trazados .. 

3.3 PERFIL DEL PUESTO • 

. El modelo propuesto. défine· las caraéterfsticas generales. que. debe cubrir. el respon.sable del área 

administrativa: 

Reporta á: Nivel inmediato superior. 

Ero.presa: Constructo~ 

Departamen(O :·- · ·.-Ac1rr;1-;J~:~~iÓn. 
. . . 

Perfil para cubrir.el puesto: El candidato a ocupar un puesto del que dependan cualquier cantidad 

de suborcÍina.dos,"debCrá.t~~er iuibÚi~ en"el manejo.de personal, plantearse objetivos altos pero 

aJcruwibles; t~:~e~ a·-:desáriouW.~~u~a _capacidad .de análi~is que Je pennita una acertada toma de 
. .·_·. ' :·'··· ,\ ·. 

decisiones, tratár que su pcrson3i' obtenga io~· resultados deseados con el menor esfuerzo, fomentar 

entre los subordinados Ja misión y ~I objeiivó de Ja organización. 

Descripción genérica: 

PLANEA, ORGANIZA ·Y CONTROLA la· adminisiración de Jos siguientes c!CP:utamentos: 

Contabilidad, Penonal, Almacén. Ingresos •. Egresos; con el fin de proporcio~á:r·\1·::i0s :~·iveles. 
-··:· 

superiores información necesaria para la administración de ·la e11_1~resa.:·: ~~~~~ ·'1á ~i~dad 

productiva de la misma 

Comprueba la efectividad de los sistemas administrativos. con el firi de tomar nlediciaS' de control 

necesarias. 
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Supervisa, analiza y repona la desviación de las actividades hacia el objelivo trazado. 

Realiza ocasionalmente revisiones administrativas a su área de responsablli~d. 

Escolaridad: 

Administración 

Requiere títu1o en cualquiera de las siguientes carreras: Lic. en· Admióist~ó~. ,~i~. en ReJaciÓnes 

Industriales, Lic. en_.Contaduria. Ingeniero Industrial. No réquie~e ÍnanCj~r-·~~·iworita adicional. 

Experiencia: 

De 1a3 años en pue~t~S ~e supervisióO ojefal~I"?·:; 

Toma de decisiones:".. 

La tomad~ de~i:~i~nes:~~ ~~-~,;·normas ~~n·er~cS·~·~n e'.1Jui~io·Y:~riterio' de_~~ pers.ona qu_e ocu~a el 

puesto. 

ResponsabÜldail ejecutiva_:_ ,- - '' --

Elabora los pianes de frabajo espcéifiCando ias n1Ctas y la organizaéión de Jos proyectos, los recursos y 

los controles reque¡¡~~s~ ·eS_.~~~~.~~te ~~:~a-f"li~:ción ~~n-i~~sl~atiW: 
Supervisión: 

' _, .;,1· -., ,' .-

La supervisión se.dirige más a reslll1~dos; ¡-~s s~bo~dinados debeO 1e.ner ñonnal~nente la libertada parn 

seleccionar los métodos de tr3baj0_ ~'·ütil~~· · · 
: .. ' - ' 

Condiciones de· trabijo y csfucrz·o ~~ic~.~:' .. 

Exposición· escasa y caSi -nuiá_ ~ ·péug,.o ~,1· cofidicioñes··naf1_i1~es··er~_· des~fnJX!:ñO~ trllb3jo _ligéro en el 

3.4 ESTILO DE TWAJO,'-

A nuestro parecer, la autoridad qUe se reqúiere Prirlie~ru:tle1.lle.~S I~ r~~~~l~.~s-t~-JÓ.deÍinim~·s 'así -~do 

que una vez que se tiene,- se tiene la oportUÍtidrid_-~~ ·desiirrOllaf los _ot_~~~;.dOs ti¡jos d,~. autoridad:. la 

profesional y por último Ja informal o carismática» con 'Ja salVedad-: de q~;e s,i· no se' .desarrollan: la 
. ·'. "" . :_. -·· ·: . .:·'· . 

autoridad formal no bastará para ejercer corrcctam~ntc In ~unción de dirección;'ya-que·~¡ el" jefe" no 
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proporciona _los_conocirp.ientos requeridc:>~-po~ los subÓrdin3dos o no. conoce· ~a forma de, pensar o de 
. . . . . . 

sentir de los mismos, es mu.Y pÍObable QUe tenga problema$ para dirigirl~s .. 

Este esquema del ma:icjo d,,·¡á a~torida<f se .:C!acion.a ~on el estilo.de Udernzgo que so ej.erza, ya que 

si el responsable del :á~lra suígé wl_ ent~~ los su~rdi~~d.os, ~e puede. tc~er Ja· ~~eza _,de que ya .haya .. 

ejercido un grado d~ auto~~d .infor~'at o ~C~srruitica ~obre. los : ~e sedm ·.··~~. ~~-~~ra~res. 
:.,": 

faIÍándolo sólo la autoridad pÍ-Ofe~ional,' o viéevcrsa, si tiene' la áutoridlld profesional· que le otorg.1n · · 
:-.F . - ·. ~- .-:, , . :·-·. 

sus conocimientos o el dominio del área. sólo I~ raltará desillróllar Ja alltarid3d .~~fo~~~ 

Es importante que el responsable ( llámese director,-·gere-Dte o su~~sor ) ·/e~'ré~---~~~-~Ci~~les d~- su 
! • -·.:· •••. 

expcctativ3s básica respecto a sus subordinados: y eilti~~cia que. és~~iA,,6~~~¡~ P~~.d~r/t~_ner grán 

impacto aJ conformar un estiJo de liderazgo personal ya- Cori la autoriclad-Í"óimD.l."- · 

El responsable del área, debo conoce; el nivel de madurez de stiS subord;nadÓs: rmk ~er aplicar el 

estilo apropiado de liderazgo. 
' . -:· .. :-:: ·. 

Esta madurez se puede analiZar a partir de varios componentes:· cilp3cidad par3 fiJ?rse ~etas altas 
.. ' .;·_ . .'' 

pero alcanzables, conocimientos s~cientes, experiencia en su trabaj~~- ~lt~:,·~iVe(de motivación, 

disposición para hacer aJgo }''comprometerse a lograrlo, etc. 
·. ._ ,. . 

Podemos definir dos tipos de madurez~ La madurez en su trabajo: tener cOnocinlientos, habilidades y . . ·. - ;· · ..... ·:_ . 

experiencia requerida para reaiizar sus tareas sin necesidad de _que lo dirij~ otra··Persc:iáil y_ la ·~a~urez 

psicológica que se refiere ni deseo o voluntad para hacer algo. Se rela~iona a l~·~~nü~~ que-.liene -~;1 

si mismo un individuo. 

Dado que en e1 área a~inistrativa de la empre~ conStructOra. la ~13~~?~-~ ·~~·~- e~~lca~li~. tienen 

estudios de·caircr~ técnica o nivel licenciatura, la consideración ~uC s1/~~;~~l~e es ~~~-el 'u~~r de~ 
disminuir su comportamiento ·de tarea (grado d~ direcdón ,o su·pe:~~¡{,h-·~ue propc;tc}~1~~-·~-;-:lí~i·a · 

- ' . . _-

sus miCmbros) y ~umentar su comportantie~to de r~lacÍÓn, (grado~~ C! que el dirÍgente npoyn socio_, 

emocionalmente a sus s~gu~dores) 
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A continuación se presenta una tabla que nos puCde au~iliar para enlCndér el OivCI de madurez dC 

nuestros subordinados y el estilo sugerido de liderazgo que se puede ejei'ccr. 

Nivel de madurez Estilo anroniado Conducta del líder 
M•durez b•J• Ordenar 

Colaboradores poco capaces y sin El líder ejerce una alta AU• tarH y bajas ·relado~es 
deseos de aswnir rMtvinsabilidades sUJJervisión I dirección 

Madurez baja media Persuadir- vender 

~:;·~~~r~:m~~ r::n:fuif::d~e~~ ;10~;e~3ex:~!~~~~~i:~~r1; Alla tarea y altas relado_~~ : 
se les convence 1 ountos de vista 

Madurez media alta Participar 
Colaboradores capaces pero sin mucho El líder comparte sus ideas y Altas relaciones y,baja tarea 
interés en asumir resnonsabilidad ayuda al l!M1DO a tomar decisiones 

Madul"t'z aUa Delegar 
Colaboradores muy capaces dignos de Otorga responsabilidad de decidir Bajas relado'nes y baja tarea 
confianz.a e interesados en aswnir y Uevar a cabo las tareas 
rcsuonsnbilidades 

La clave para utilizar este modelo es saber medir el nivel de madurez de los seguidores y cond~cirse 

como Jo indica el propio modelo. Esto implica que el líder deberá ~)1.ldar a qu~·:·su~--~guidores . 

alcancen el nivel máximo de madurez que puedan y desean, 

En cuanto al estilo de liderazgo.· estarnos de acuerdo con Robert Mcmurry. cjUien identifica aJ líder 

como autócrata benevolente. describiéndolo como un Jider que escucha con atención a sus ~eguidoreS, 

da la imprCSióri de ser 'demócrata, pero siempre toma sus propias decisiones pcrsonaJeS.· Afirma que el 

estilo de liderazgo demócrata es demasiado lento e inoperable para el rdpido movirllienlo en una 

empresa. El autócrata benevolente. es poderoso, prestigioso y respetado, pOr, lo que püed~ moverse 

más rápido y con más efectividad en una organización. 

Éste estilo se asemeja mucho al estilo tipo intermedio presentado por los p.sicól~gos· i0d~stri.ales 

Roben Blake y Jane S. Mouton. en donde se mantiene un estilo de equilibrio:· -

El estilo que se pretende impone la habilidad para establecer prioridade~. Se requieren lideres que 

preparen a sus colaboradores para alcanzar Sus objetivos por si. mi~mos, que no fo111entc1.1 _la 
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dependencia. sino que, sepan delegar, ·además,· deben de ser participativos estableciendo su 

contribución en el équipo de t~jo y entender que ellos también tienen que colaborar. 

Otra cara_cl<:!fsti~ es que en -el jefe Promedio se presenta una ausencia de estilo propio. pues quiere 

parccer~e lnás a Su proPio je.fe que a sf mismo. Esta falta de identidad provoca en él una ambigüedad 

que; en n;_omeóf_~s· de. P-~~siÓri~ le impida actuar si no recibe la sefial de arriba. Una falla común en los 

jefes CS cOnside_rar q~-~ ~i empicado. com~ una amenat.a, alguien que 1c va a quitar'el puesto, por eso 
. . . . 

no fornen.ta su desarrollo ni proporciona infomtación sÚficiente para realizar el trabajo. Es necesario 

que et jefe.' tenga segu.Íid:Jd ·en ·¡¡ mismo para ser capaz de infundirla en Jos demás, ya que 

complemeiíta lá.s cualidades para dirigir que debe tener un jefe. 

Hay que recordar que no deben confundirse los papeles del jefe y el líder. El primero "lleva a cabo 

una responsabilidad que J&i organización le confiere y se apoya en una autoridad de tipo fommJ. 

Mientras el jeíe manda, 'el l_ider tiene earisnta y ha logrado dcsarrolJar cierta capacidad para influir en 

la genre, que es consciente de lo que hace" en general ~se ha observado una tendencia marcada de 

dejar al jefe como una figura paterna porque~ definlti~amcnte la gente ha adquirido Ja conciencia del 

1rabajo en equipo y requiere alguien Que represente sus intereses. 
. . 

Muchas organizaciones tienen el problema de que sus niveles.directivos no aplican Jo que aprenden 

en Jos programas de capacitación,·:~~· Jo que uitpro~lé.~a:d~·ést~,·es q~e Jos ~Itas niveles de las 

empre~as dicen no nécesitarla. EslÓ \~~~e (¡~e. o~~~·:~!Vl'.1.~~-j~~~qu!é~s tengaí1: o apr~nda1~. nue~ 
ideas, pero carezca~·~ ~~tlUói:~d~S· para··~~¡j~-;JJ~.:~~~··J:~~ ~~·ri;~ri·d~~Ian .qu~ es:·~r pÍ~~sO ·d~· 
cambio que la orgruliliición reci~iC~e. 
Hoy se sabe que 13s. emPr~~-~~;é.x~to.~6n aque.Ii~:-.. Qu~ ~i~e~ -~,! hde~aZg~:~~~ ·~ii-.&ertíé/~a ·i;asÍció~ 

del jefe Que ~~-escuda ·e~_.s~-'~;! j~~á·~~u~~~-: es ~i~.~Cm~~n·l:~ Y' ~si~·.·¡~. ;r~i~~: .. Í~s~.·~~~id~·~d~s. ~ --
quienes en.conse~~encia sientCn-cie'scohfiaitza Y.?º rÍtlde~··~r;- máx_imo ~fuerzo .. 
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Comunicación: 

En muchas organizaciones a nivel ·de ierencia medi3 y alta, se h<Í visto que ÍoS jefes- de hoy parecen . 
. ' '. . : ~ . . , - :. . ' ·. 

analfabetos funci~~~e~:: ~s~ .··d~si~r~f~os · ~;~~. hri_~n sino. que·_'rC,le~.ir Jo que: ~par_ece·:~n los 

noticieros de '1C1eJSi~n.: ~oti~Í~am~~ie. ~~ j~fe tie~e ~~~ inÍ~~~s;e_~:lrávé'~ de divc~~as fUentes, leer 
, • " • ' , ' •• ~·- •• • • - - • • " • 1 - ,. • - • ' - • 

Jos periódicos, revi~. etc., Profu~dizár' u~- poc~' fuás ~n los.·t~ln~ pa.:a é~~occr C1 crltorno dOnde se 
--~·i·. -

de_~envuelVe su e1~~~~~sa ~e ~s~~;d~~~~-~-rá ~i-~_éli~~~~ ~~ii~-~-.;~:¡~ ·1~~-,~ de-deéiSio~~s. 

La comunic~ciÓn e~:~,~,~~nJ~Í-~·~~5-:dé~:t~~rciOri·~·r ~ i~s dC-Partamentos y a los ernple~dos la 

informaci~n·:·r, Jri. c~~pj~~,~i~ñ;-,q~~· ,;~¡: ~;~~;~~. ~~;~~~fiM·~~-fcCtiv~mente su trabajo; por ello, se 
,l:;. 

. propone ·estabJCcer una C~mu·~ic2Cióri ·rofrriaJ 'a tfavés de oficios, circulares, cartas, informes, reportes, 
-~ ., .. ~:' 

órdene~· •. _·i~st~~,~i~~-~~: y_'_·~~ij~~~;-;·_~Ífli~~o.l~ .. Ctc acuerdo como se requieran; asimismo, el 

responsab~~ ~ir:~~~~,~~~iá·.¿;·J~·'.~~~~~idad de que su personal se acerque a él con la intención de 

acrecentM. un lipo J;; co~;~nÍca~{ón iníomml que refUerce las relaciones laborales a través de la 

convivencia. 

Se considera Jmporíante se tome Cn cuenta el enfoque de Huseman Lahiff y Hatfield descrilo con 

antéri~ri~d e~:~·, sei~:~do:~~~ÍluÚ, io cual nos pemlitirá tener o mejorar la pcrcepC;ón para entender 
' ' ::···.: :· .. · .... : 

aú_n más~ Jos st~boÍ'd~~~dos~ Ási Como se sugi~re dar una rcVisada a las claves para escuchar bie~. las 

cuales nos P=rntitirán ~j~Ícer un~ mayor IJabmdad para· cscuch~r. · · . . . . . 

Muchos ProbJemás se'. Poo~~ e~itar si el gerei:iie _o supervisor escuChara adecuadamente y en el 

momento preciSo a sus.SubOrdinados, ya que se considera el punto más importante en la dirección, 

ademas,' ¡·~'e:~~~' d~ ~;~~~,~~~~~~~ .-~~~~-s~'· ~~m~~~~ -~~ci~ a;riba es con frecuencia para Ja toma de 
~· - " . . · .. ·:-'. t ' ·,. :- . - . -~ - ' .. _;- ; . 

decisiones., El re5pon~J.é ·dei departamenlo debe establecer una estructura apropiada y mccanis~nos . 

de coordi~ación. que jiarnntiéen eli'}lirUÚ' I~ diVersas dificultades que impiden _la comunicación 

ascendente. ~estend_erlte_Y_ J~o~ri~~ntiil dent~O de la orgnnización. 

so 
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El administrar inc(uyc trabajar:ilo' sóJci.~on sú~riorc~ y subo(~¡·~~dos:~·sino· también con personas de 
'·" .--·--·- •• ·.- ,•,,., •• - ''> -- '., - • •• ' • 

lin!!a y ~e stafÍ" qué son ni~e~bi~~ -d~ O~~os ~epa~~~ni~~--y ~~~- ~~ ~onsigu.iente ticrie'n ~equisitos 
- ., .• ' - ' •. o..' - ,_,. •• ···,- •.. ·- •• ·• • .• •• 

diferen.tes. :d~·. co~~~~c~-~J_Ó~. --~~n : frecuencia :I~,- ~~1ú,iti~~~ión .,~~-~r~·: ~in~ : dep_3~en~es 
. , ·.· '· --.;:··· .·.- . 

proporciona información para coordinar y para resolYer Ptoblemas. 
- , -- .. _,._" .·,:·. ·.-··:,. . ' 

Entendamós que el_ Emisor es la persona que quiere comuniéár sUs ideas, é_Sciis ideas ~e codific~n a 
' ' . -· -.. ' 

través de ( sfmbolos, palabras, imágenes, núm_aros~ gestos ~,lo que se con·.;.¡erte en ·~n n°1C~~aj~ cu~ 

información es transm.ilida a ti'avés de un canal (telérono, ft?llclo: .memorándum, conversació~ caéa ·á 

cara) el rcccPtor es la persona que decodificará el mensaje, quien lec las palabras~ ·Jos núme.ros, _los 

interpreta y Jos entiende, Después el receptor se puede convertir en emisor propicinndo.e~to una ~t_apa. 

denominada retroalimentación, en donde se transmite el entendimiento de regrcso_a la.·rue'11e -
:_ :'. 

original utilizando las mismas etapas: es decir, codificar el m~ns..'tje, transn~itirlo a 1r.ivés d~ un ctinal 

y hacer que el emisor original decodifique el mensaje. 

Emisor Canal 

Significado Codificación ~ Mensaje _..,. 
'----' 

....................................................................................................... '."""'.",""""',"': 

Retroalimentación 

. . 

Para establecer. una comunicación:ndecuada, se debe ~ner más ·~tenciÓ~· y elÍitar.~ue se .pres~nten 
cualquier tipo de barreras que impiden u~a interpret~~i6n adeCua~'.~e l~::Í~O~;Ó~. ~ 
Un jefe di?bc ser capaz de ver a tu'turo y darle_senti~o ~ J~:~~e i;~:cC en: el.pr~~:~~-,~;\10 sÓI~ salir del 

,_ ~ -. _. . ;. ' .- .. ' 

paso. AsimiSmo, tiene que ser objetiVo, evitar _t7~~cnc_i? ~ ~a}Úbj~tJ,~dm(4~yi~.i~ _los .. h.ech~~~ _a emitir 
- " -:> . . ' .. ' -,, ~. ·' . , :·- ' . .. ', 

juicios sin tener Jos datos en la mano. Los niv7les d~rectivoS_·d~~n doc~Íltent.n:s~ )'. prep!lJ'lfsC más 

para poder evaluar a sus colaboradores. 'J".nmbién aco1í1Pañar·a sUS: ~eb~id.oreS hasla C1 10~ de tos 

SI 
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objetivos comun~s; dar_les el apoyo. Ja ·ayuda. Algunos jefes hablan del t_rabajo en equipo de dientes 

para afue~ pero les cuesta· m~~hó;' ~~~P~rtir Ja 
0inf~m1ació~ con su gente. En este sentido deben 

propici8! ~-~~· m_ej~;_~-~~~~~!~~~i~n/·;~e/Q~~ _fal~a claridad en las instrucciones y no escuchar la 

respuesta de l~S s~i,6fdi~~-~oS ~~ pe~'itltirá J~~ar l~s objCtivos establecidos por la organización . 
. · ·--.,. ,:.::'..'- .. -: ·' :·'.. : . . 

El jefe ideal debe -~esarróllar Ja h~bilidad de comunicarse haéia abájo e informar a la gente para que 
- - -.'.'. ·,·_.' -· . -. '. 

esta ~ePa a do~dé's~ ·dirig~:: de~ sui>erar ef mito del hornb~C c"itoso dé 13 emp.resa e incorporar, Cad.i .. -.. ·,_ .· . . ' . . .. ·-

vez más,_o~iO~ as~~J -d~-s~:~~::~~mo,-Ja part·~·-fiÍ;ica, de·-~~IÚd,.de unió'1 f~1iliar:;~_-revalorar ei 

aspecto ~spi~Uual, qu~ ha;~l~l¿do ~n ar¡,¡ de ~le~ '1~s ~bjeti~<l; lru,,;;:les. Asl, e; pape; de la 

empresa ~erá e.l d~:~~~i,lita~~~-~~ .. P~~~~-o~::-~i-,n~-~~t~:a··~~~~·Jere~. ~ptiéiti-1o_aprendid~, tendrá en· 
. ~ . ¡ . . . ' -

sus filas a ~~sanas f~st~das.:_.~~· 

Motivación. 

Quienes efectú_an un _trabajo son los qlle mejor lo cOnocen." Si queremos que ellos inicien los cambios y 
. ··. .·-. . ···-- - -

las inn~va~ioriCs de~n ~e_ntirs~·e_st~m:ul~d~s y ·recompensados por la dirección de Ja empresa, y no 

sólo en Jo econÓ1~iÍ:o ~inJ ~bién' proC~rando una-eleVación de la autoestima del individuo. 
. . : . ~- ~-·, ' . 

En- Ja aCtualidad, ·y dada i'a :situación económica en que se encuentran las organizaciones y en general 
',• :. ..: •: ·>:-:· ._;·,;_· - .· " 

el país, n~ nos. podé~os ~ e~ !uJo dé Otor~· ~onstantemente incrementos a todo el personal con la 
' - . ' . 

intención -de lognÍr una mOúVaciÓn en pOs-de un ~ejor desempeño. Por ello, es de gran impOrtancia 

entender·y._a~li~·-.J~~-~~~~¡-~· ~ _mot_ivar~al personaJ, que nos permitan obtener los mismos 

resultados al meDor cÓsto. -; _;, 
·::. _._,_..::." .-: .. l. 

A contiOWtción. ~~ ~;s~ri~-~ cuairo aSPeCtos del trabajo que se consideran importantes y qu~ son 
··.·'.. ,, \'"> 

significativos para mantCner .una·moti\'.o]ción eti ~as personas: 
- '. ----- -·o- ----·--·--~ -; ,- - ~ • 

l. La naluraleza general del trabajo, su reto y el uso que requiere de los propios talentos. 
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2. Libertad~? ejccutar.el. t~bajo. de usar las ~deas personales, de sentirse indispensable en 

los esfuerzos que producen la reacción del trabajo, y de tomar decisiones respecto al mismo. 

3. Oportunidad de.Próires~ y desarrollarse mediante el entrenamiento, Ja retroalimentación 
. ' . :··' . 

del d~Sempcílo, y recibir_uná ~3ricdad razonable de asignaciones. 

4. R~co~~i-~li_ent~ -~e I~ ~'ealización del trabajo en una forma directa. sincera y oportuna 

Esta relación se ·proPc:>ne con la intención de que se tenga el cuidado necesario para que cada puesto 
, ' -' . ~- ' ' . 

cubra las necesi~d~~·de Íi;:>s i_ndividuos. y que se sientan satisfechos, lo cual se verá reflejado a· imvés 

de la disposición h3cia-el Írábajo, el entusiasmo mostrado y la actitud positiva. 

Por· Ótro iado .. ;cfe~~~l.~S '-~l~~i;'_:Ja situación de que el hombre tampoco. vive del ai~~ .. Í1i ·de la 
,_._,,,,"-. -,,_. . 

satisfucciÓn que le .. bri_ndá; ei"t~jO~ por I~ que se requiere se analices~- verdad~~-~i~·áté· ~e _es~a 

retr_ibuye1_1do_Ío i~~~·~/:~1,trofujO cteSeritpeñado, ya qué en caso cte no sef.·:~¡ ~:·~~~e~dri Ja 
" - .· -... - ·. . . ' ' . ~ . ' . : ~ 

eleme~to. 

Se débc. tener especiál éuidado 3i ·útiliiar _cuÚJquieé t~cniéa"' para motiVar a sl{ pcrsÓnaJ, ya que de no 
, , . 

hacerlo la frustraCióÚ -~e·-~~~ ·i-ñdi~~e~t~~ 

J.5 CONSIDERACIONES QUE- DÉBE TENER ,LA DIRECCIÓN '( GUÍA DE 

ACTUACIÓN Í: 

, , . 
t. Dirigir es tener una idea clara de la ~~ión ·y obj~Ú~os mayores_"de la ·~Ítipres3 · y saber . , ' 
transmitirlos al grupo. 

2 •• Un punto critico de la dirección es seleccionar:_ de. ~era. adec~~ aJ equipo de 

colaboradores. . .'.·· " ,_ ..... · ", .. , 

3. Definir con claridad lo que se espera de cada persona en pos de los resultados esperados. 

4. Establecer las reglas del juego. 

S. Delegar responsabilidades sin temor a que se conletan __ errores prCvi3.n~e.nte calculados. 
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6. Delegar exige una adecuada retroalintentación a las personas. 

7. Al delegar responsabi1idades. se deben otorgar Jos recursos necesarios para cumplirlas. 

s. Motivar y capacitar al personal. 

9. Solicitar ayuda y consejos en cilSo de requerirla. 

10. Intervenir constructivamente en los conflictos y diferencias que se dan entre las personas 

u. Promover una sana combinación entre competencia y cooperrición i~.~ergrupal. 

12. Reconocer y distinguir a las personas que trabajan bien. de aquellas que no Jo hacen. 
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CONCLUSIONES 

. ,. . 
Podemcis darnos cuenta que Ja'habilidad de Saber dirigir es in-nata en. álgunas ~rsOn~; pero.·para Ja 

- . . ,. : ' ·.. ·' . 
mayoría de· nosotros es apreildida, ya q~e ~b·i~~ ~e··Puéd~_.adq~)ri,r ~o:á-.C~ .iistudi.o Y.. sobr~ ~ocl!>_~on Ja 

práctica ( corrigiendo nuestros propios errores ),: 

Como sabemos, una organización no es ·esi'ática, debe eslar ~~;-'c~~~i~~1/e~~luCión~ Por.Ío que los 

responsables de la dirección deben de estar~~~-~~ ~~~(~~~\~~-~~~~~~-~-Íia~~~·eS rrCnte, aplicar 

sus conocimientos y adquirir otros nuevos a fin de s~!!i ~~~~~S ~~~-'.-~ll: ~~~~~d·¿~; a~~cuando su estilo de 

liderazgo. 

Se requiere efectuar un análisis pr~fundo ~el Pe.~sotjaJ ~todos JOs niveles. Efectuando ese análisis hay 

que tratar de invol~crar a todos en las táierls ~.¡Jin~daS'., c~n el objeto de que a todos y cada uno de los .. .. 
empleados les quede cla~o qué se espera de ello·~ Y. haci~ do~de deben encaminar sus esfue17.os. 

En este sentido, los responsables de Ja dirección. deben establecer estándares de calidad, contar con 

personal competente, preocuparse por su capacitación y demostrar que saben delegar funciones. 

Además, conociendo las técnicas de motivación y relacionándolas con el trabajo que desarrollamos, 

nos damos cuenta que la motiVación laboral no radica solamente en la percepción de un buen sueldo 

(mientras queden satisfechas al menos las necesidades fisiológicas y de seguridad), sino en el 

sentimiento de logro profesional y en la satisfacción personal por el trabajo que se realiza. por lo 

tanto, se debe considerar el enriquecimiento del puesto como opción para lograr la actitud que se 

desea, ya que motiva al empleado quien se siente tomado en cuenta por la organización. 

Otro aspecto fundamental es el mantener una comunicación permanente y abierúi con todoS JDs , 

colaboradores, esto ayudará necesariamente a la consecución de los objetivos d_e la organización, ya 

que se encausa el esfuerzo de la gente, facilitando la solución de problem~; en la ~nedi~ que esa 
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aPcrtura se derrame desd~ arriba. se hará asimismo en todos Jos niveles de Ja organ.i7.ación, con esto 

se incrementarán los efectos positivos en el ambiente de trabajo. 

Cada jefe ·debe contllr con equipos de trabajo bien conformados, por ello, es indispensable para el 

buen funcionamiento de cualquier departamento se considere de gran importancia tratar de solidificar 

cualquier actividad que se realice en grupo, ya sea fomml o informal, buscando dar· confianza y 

madurez a la relación entre el jefe y Jos subordinados. 

La solución·a muchos problemas está en que los responsables _de la dirl!cción establezcan 'un estilo de 
,· .. 

liderazgo correcto y dinámico, q~e sepan e~lable~r )a Coh~siÓ~ ·del grupo •. lo que'. Se consigue estando 

pendienCe do Codos los miembros del equipo. 

El rec~rso nÍás im~~te es el h~m~~o.'.De~ 're~~t~~7~.~iempre ci~é.-él é·~!·t~ dC.Un~-·e·~~resa y :por' 

lo canco de su dirección, dependerá en p i1redida d~ la ~~JlllCidad, el e~cusiasnío ~la coinpetiCividad . 

para encauzar los esfuerzo~ de toda la ·organi~ión~-
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