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COMPETITIVO EN EL PLANO NACIONAL E INTERNACIONAL.
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INTRODUCCION.

- El presente trabajo ticne 1a finalidad de crear conc 'yhac‘er‘ v' a todos _' llos  JEFES **

que tengan a su cargo personal subordinado, la lmpommcla dc conocer y aphmr los clemenms que

P

- integran un modelo de dxreccxén, para lo r:ual en el pnmcr 3 pl el

de administracién y sus el nsi como las elapas del procesa admimstrauvo y los

aspectos mds importantes de cada una de cllns' por conslgulcnle, e p’ mer capilulo cumple dos

funciones: la primera; nos muestra un ma:co teénco de donde s denva el tema central del presente
trabajo, a la vez que permite rccordar y aphcar las herramientas adnumsuanvas que nos han legado

los estudiosos de la materia. Y la segunda; tambicén de gran mlponzmcm ya que ¢l conocimiento y

aplicacion de dichos clcmcmos cono son: la prevision, la pi i6n, la organizacion, la i

la direccidn y el control, auxilian a los bles de la direccion a d Js su funcién de la

b

mejor manera, permitiéndoles establecer un estilo propio de trabajro.b el cual podran aplicar en sus .
centros de produccion.

En el segundo capitulo, se describe el concepto de dlreccmn Yy para que snve su nmponancla dentro -

de un organismo social como coordinador dc (odos los quc la y' los' mas

importantes de cada uno de ellos,

constructora, andlisis que nos pemme desan'ollar eslc tema de a ésta nos

sirve de pardmetro para establecer un modelo de dlreccwn' por lo que se describe genéncamcnte el

modelo; se disefia un perfil del puesto tratando de dar una idea de los requisitos que debe cubrir el
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nos podrin auxitiar a

o5 objetivos establecidos en

S ad pard 1 de

camblo en la acmud del personal a la vez que fmlnaremos el desarmﬂo de sus hnhxhdadcs,

id ,'en‘ i ial y persnnal al crear en cada uno la

bilidad y participacion en el modelo de dlreccmn

Al respecto se resalta la importancia de la direccié como elemento f ndame! t para cbtener.un

mejor d fio del personal subordi
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CA.PITULO 1-

LA ADMINISTRACION Y SUS ELEMENTOS

1.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

'IIJ

4 de lograr en sus

Desde que el hombre aparecié en la uerra ha

actividades la mayor efectividad poslble, por lo quo ha unhzado encierio gmdo Ia adm 'slmmon

Sedefine la

como el cocrdmado de un grupo soclal n busca

mayor eficiencia y el menor esfuerzo poslble, podemos anahw o conccpto y.observar los elemcnlos

que lo integran ;

‘a) ObJeuvos La adnumstramén siempre esla enfocadaalograrf ] :
b) Bficiencia: La admini -munbuscaubtener ltados, optimizarlos ap hando todos

los recursos :
c) Grupo sociali La admtmstmcxon siempre se da dentro de un grupo social.

' d) Colaboraclon “del esfuerzo _ajeno; La. admini ién aparece ji cuando es
necesano lograr ciertos resullados a través del esfirerzo de todos.
) Coordi Sion de 1 : Para inistrar se requi binar, si izar y

los diferentes g‘ecur’sds'que intervienen en el logro de un fin comiin,

Pamendo de los lem nto: que ‘7 de i nuestro concepto de administracion sera; Et
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Existen diversos cn’lerios de divisié

los cuales consideraremos eI propuesto por el maestro Agustm Reyes Pa ' )

‘;,,.
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s de 12 ad

para

etapas el p

se muestra el siguienle'esqucma:'

12 ELEMENTOS DE LA ADMIN]STRAC[ON

Fascs

rativo

. ‘E!cr‘t{ghtb's‘

Smtesis del proceso administrntivo

ir y separar los

n’dxr du en séis

do de facilitar con esto su esxudw ¥y comprensién, para lo cuzd

: Etapas

Mecinica )

Dindmica

Vs

" Prevision "

- Planeacién

- Organizacién

Integracién

Direccion

Control

Objetivos
" Investigaciones

Cursos Altemativos

Politicas
Procedimientos
Programas

Jerarquias
Funciones
Obligaciones

Seleccién
Introduccién
Desarrollo

Autoridad
Comunicacidn
Supervisién

Su establecimiento

Su operacién
Su interpretacién

!Reyes Ponce, Agustm Admi

" Limusa. 1985

Teoriay p

P

da parte,
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. Al estudiar la administracién bajo ol N v", deun proceso ste pucde anahmrseydescnbnrse ensus

en mnyor 0 mcno

dinero), y ¢ ( y'.. '. )cslos ‘; ] sew "'y‘se ; csdccnr,

¢ obtxenen y aphcan de 1cucrdo con el orden (eénco. dentro de esta; estmctu

mtegrada se lleva acabo ql proccs}o admxmslmnvo. S

121 PREVISION. Podenios' dcﬁnir“a 1a prevision: comb ofe it

en el que a través de una investigacién técmca se detemunan los

futuras de una empresa, deter los

los objetivos de esa misma empresa,
Enla previsién es indispensable :

1. Fijar objetivos o fines que se persiguen.

2. Investigar fos £z positivos y negativos, que nos ayudaﬁ u 'o!islaciilizan de algunh
manera en la bilsqueda de esos objetivos. i i

3., Coordinar los distintos miedios en diversos curses altemanvos de accmn, que hos

permitan escoger alguno de ellos como base de nuestros planes.

Les principios de la previsién:

Principio de la previsibilidad.- Se debe tomar en cuenta que nunca se aleanzari certeza ¢ mplglz;ﬁ

por el nimero de factores y la intervencién de dec

La previsié inistrativa d en una certeza moral o prob

apoyarse en experiencias pasadas, propias olaje‘

experiencias, métodos estadisticos o de edleulo de prqbab idades.
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Principio de Ia’objclividiid.i' Las pre sfoncs ebon ‘dcécaxg "y 1o en opihfpnes
“subjetivas, .. B .

Principib de la medicidn.- Las préviéioqes 5 eguras cuanlo més podamos aprec:axlas. no

parecxdos
Reglas positivas de I fi jncmn dc obje(ivus‘

P

n)Sedebeprocumrconmrcon ini de diversas | '

S 1 dieti ot

vista rep ¥ 5 05 y comif

'b) El objeuvo se debe ij: Jar por escrito en lus casos de mayor 1mponancna :

S c) Se deben aphcar las sels pregunms Qué, como qu 'n dcnde cuando y pér qué.
d) El obJenvo debe ser per " conocndo yefi : | " di por todos los que han
deayudararcallmrlq.v"" SRR
: b)) Los objetivos aeben ser estables, . .
Otro aspec que se dcbe snsiderar ir;uy‘ i ésﬁrea]imf una investigacion, la cual seré el

" centro de la prev:sxon ya que se de(emunan los medlos mis aptos para alcanzar el objetivo fijado:
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pri cuando i

P F

positivos y negativos, tratar de fijar los

efectos daiiinos que se puedan producir, etc.).

Cursos alternativos de accidn,-

150 2 "

° i6n en ¢l objetivo inicial . o

©) Analizar combinaciones intermedias, R :
d) En los organismas en operacion, vale la pena algunas veces anal vqu'e eféc((}s produce
“Ia no accién” . o
€) Para valorar los diversos cursos de accién gue se presem:m. con el fin de esco[,er el mc_;or

de los mejores, s¢ deben usar como eriterios:

- El riesgo operado contra beneficios

- Economia de esfuerzos.

- Tiempo de desarrollo de cada curso.

- Limitaciones de cursos, sobre todo humanos.

f) Serd necesario en todo caso que la emy que unp :

~ Lo defina con exactitud.

- Separe los factores basicos que lo afectan .

« Trate de definirlo y hacerlo mensurable.

- Ensayar combinaciones de factores, logrando asi diversas soluciones alternativas.
- Escribir dichas solucmnes alternativas, Junlo con sus limitaciones. .

- Ponderar dichas limi para la si
- Escoger la mejor solucmn ¥y complementarla, L
~ Ver que las demas sol se queden incorporadas en el plan como caminos de
cambio, ;
Como conclusion se tiene que las reglas del objetivo se refi a la determir do;
lasde lai igacién, al imi de los factores o medms posmvos y negauvos y lns cursos
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alternanvos do accwn Iven el préiilema de como lograr Ia rhé.‘s.éﬁci‘enle'adaly)lyaci& posible de los

mcdms al ﬁn

c) Uuliw
_ desus panes : R
d) Una modalidad especial sori‘los resup que: determinan’en forma cuantitativa los

elementos progmmados

P;incipms dela planeacion. g

e lmegrados, que en reahdad se pueda decu' que existe un solo plan genera!

Reglns sobre las polltlcas -
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Se definen como los cnlenos gen nles quc nenen por obJeto onentar la accmn, deJando a los allos

mandos c:unpo para las d " que les ; ,‘ nd tomnr; su-ven para fomlular mtcrpretar o

suplir las. normias concretas;

La dxferenc:a entre objcuvos, reglas y polmms radica en que: E! objetivo fija las n)l:tas. en mmo que ;

“las poliucas impcran la ordenp:ua 12 e a irla lando al, medms gpnencos para -
Ilegar hnsta ellas con respecto a las reglas, éstas son especificas y las polim:as son genemles Una E

norna es todo seﬁal:lmnento 1mperauvo de algo que se ha dc realizar, sea genenco o espccnf co las

normas genéricas son preci

ente las polmcas. en tanto que las normas espec:f c

Las reglas sobre Ias pOUlI spn énton&s:

pr qucden 1 blecid: de,-_ "_ i pqr

b) Es mdlspensable que ‘sean conocndas debidamente en los mveles donde hnn de ser
_aphcadas y que dlChO conocimiento se realice, de preferencia, por medios omlcs :
- c) Coordmar ° mterpretm' vilidasuente la apllcacnon de_dichas polmcas, de” otro modo

pueden ser diversas y aiin contr

d) Es importante fijar un término en el cual sean revisadas las politicas, ‘cbn el n‘d; evit;\r

que se considere como vigente alguna que ya no o esté, o que algiin nuevo campo carezea de
ellas. . fE

Reglas de los proccdimientos -

Los procedxmlentos son aquellos planes que senalnn la

obtener los mejores resullados en cada funclon

que se fonnzm en a]tos mveles,

en los mveles de operaci6

a) Los prqcedim ntos se deben fijar pol
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b) Los procedimi deben ser peri

v‘{“ 'comolar
c)Scdebe cuidar siempre la'duplicidad {

Reglns sobre los programas.-

Los proyamas son aquellos plancs en los que no solameme se ﬁ;an los objellvos y la secuencia de

smo principal el tiempo requendo para reahzar‘mda una de sus partes,

o a) Todos los programas deben ante: todo, contar con Ia aprobamon de la gerencia
iva para apl apoyo para lograr su pleno éxito.
b) Se debe hacer siempre el convencimiento a los Jefes de linea que habran de aplicarlos.

y con su

¢) Se debe estudiar el momento mds oportuno para iniciar- la operacién de un programa
nuevo.

Reglas sobre los presupuestos.~

Los presup son una falidad especial de los p cuya caracteristica esencial consiste

en la determinacion cuantitativa de los el p dos. Un tipo especia! de los presuf

son los pronésticos. cuyﬁ caracteristica prin;c’ipal es que el nit kqe id. que se

espera vender, gastar produclr. e:c.

T

de los

, niveles y ac
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Principio de !a especializacién.- Cuanto més sev‘dxvid;é'el‘lviabaj;:,‘ debicando_a'cﬁdéx énplgécjo auna,

P S TR s

mas

¥ concreta, se obiicne; o

Principio de la unidad de mando.- Para cada funcién debe existir un solo jefe.
- D o

Principio de equilibrio autoridad - l:(!spo

correspondiente a aquétla.

Principio de equilibrio direccién - control-"A"cada grado de d !

i, 1 N 1

de las para ‘,‘ laﬁhidad‘de‘rnnndo. :

Reglas sobre la divisién de funcioses.

a) Se debe hacer-una lista escrita de todas las func ideradas para Ia emp
teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden realizar. Esta liém cicbc scvr lo mis
amplia posible para evitar olvidar funciones importantes. i

b) Se debe definir en forma sencilla, o precisar al menos cada una de las ﬂmcjones listadas,

de tal manera que, hasta donde sea posible, las funci sean i ]

irreductibles.

<) Para cada funcién de! primer nivel se procede de manera idéntica, hqstg establqccr todas
las funciones que deben existir en los niveles jené.rquicbs subsecuentes dentro’ de cada -
departamento o divisién. U

Reglas de 1a jerarquizacion.-

La administracion implica necesari delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad
y responsabitidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerarquicos. Lajefarquizacio’h .

fija la autoridad y cor

a cada nivel.
Los niveles jerirquicos son el conjunto de érganos agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y
responsabilidad que poseen, independientemente de la funcidn que se realice. : '

Las reglas son:
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sodfal dsben ser los

efiniendo con toda ;

misma.

Para la imegrnclon son neccsarios'

‘ a) El rcclulamlenlo de personal.
b) Escogcr los candidatos mas aptos para un determinado puesio mediante 1a s‘ele;:ciéni :
¢) Introducir al nuevo elemento al grupa social. - L L
) Tratar de desarrollar las cualidades innatas de cada individuo. - :
Aunque [a integracidn se refiere tanto al elemento material como al hqmandz rev'is‘il.e mas importancia
este ultimo por ser el mds trascendental ya que de su correcto deseﬁlpeﬂo depcﬂderé el mejor

aprovechamiento de los demis recursos.

Principlos de la integracién de los recursos humanos:

De Iz adecuacion de los recursos hi

y

rednan los

los

a las funci y no las funci alost
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Dela provismn de elemcntos ndmml rntxvos‘ ‘Se debe provecr a cada mlembm de un org.amsmo'

social, de lo! :

obhgacxones de su puesta

De'la impnrt:mcin dc la mtroduccmn

mtroduccnon es quiza una de las téenicas mis sencxllas, y la ue m.
dar.
Reglas de la integracién de recursos humanos:’

- Se réquieren ¢inco pasos para lograr que |

1 Aatidd: 1l ad.

0s ar en su je

. ;.;vlqs .(:ual

a) Recl i Hace de F

puesto en ella,

b) Seleccion: Escoge entre los distintos candida}os a‘aquélios que son’ los més‘aptoé para
cada puesto. R g G T
©) Imroduccmn Amcula y armomm al nuevo elemento al grupo-social * del que formam‘

parte, en 1a forma mds répida y'adecnada. :
d) Emrcnnmiento 'Se 1dennﬁcan‘ las - nece: dadcs yse lmpan ,el adxcstramlen(o ¥ Ia'
capacnac:on ]

nrialasﬁque cada pers na“tivéne para

26

espemdbs, ya sea total ‘o_ barc’izilmen(c, con ¢ 'ﬁn de correyr, mejori:: y formular’ nuevos planes. Todo
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control ‘implica la .

final de cada perfodo pkeﬁjgd 5

1} o

£ P

Principios del contro

Del caricter

de cnntrpl, ya qﬁe lé
auxiliar a Ia linea.
De los estdndares.- Bl control es imposible si no exxslen esténdares de alguna manera prefi Jados v

ser tanto meJor. cuanto mas precisos y cuanmatlvos sean dxc

Del caricter medial del control.- Un control &dlo se usaré si el trabajo, gasto, etc., se justifica ante B

los beneficios que de él se esperan.

De la excepcion.~ El control adm!nisuauvo es mucho mas ﬁcaz yrép:do. U3 do se conoemra enlos

casos en que no se logré lo prev:sto, mds que en los rest ltados que se obtuvnemn como se habia

planeado.

Reglas :1. Hay que distingui “ante todo, los pasos y élapas de todo control.

on de datos.

d) Uu zacion n dé los misinos resultados. .
2, Emrc la mnumerable vanedad de medios de control posibles en mda mmpo. hay que

escoger los que puedan id como :
3. Los snstemas de control deben reﬂ:jar. en todo lo posible, Ia es1ruclura de Ln orgamzacnon .
4. Hay que tener en cuenla Ta naluraleu de los conlroles y la de la funcién controlada pa:a

aplicar la mas Gtil. :
5. Los controles deben ser flexibles. L—,
6. Los controles deben feportar rfapldameme las desvxaclones

14
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7, Los comroles deben ser claros pam lodos los que hnn de usarlos
- 8, Los controles deben llegar lu mas cemrados‘que sea poslble a los altos niveles

admnmstrauvos que los han de unhzar

9. Los les deben conducir por si mism de alguna manera a la accidn correctiva y
* reinicio del ciclo. ’ ) : ) ’
) 10 En la utilizacién de los datos del control debe seguirse un sistema:
a) Andlisis de los hechos
b) Interpretacion de los mlsmos
©) Adopcién de medid |

“d)Sui iniciacion y revmon estrecha
) Registro de los resul
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CAPITULO 2.

LA DIRECCION Y SUS ELEMENTOS

2.1 DIRECCION

La dxreccmn es un proceso mediante el cual “los ndmmlstradores buscan mﬂulr sobre sus

cvaluar al admlmstmdor. poco efecto tendran éconica

control, sxlalaborde‘ i6n es defici La direcci6 eslapartemasprécumyreal yaquetrausy,'

con las f

2 2y

organismo social. A ivacién,

"y toma" de” decisiones “son -

elementos claves de la direccion.
2.2 ELEMENTOS DE LA DIRECCION. -

221 LA AUTORIDAD. -

Al anallmr el conoep(o de autondad, se clasnﬁcan en tres upos Formal mfom:al y profeslonal

La nutoridnd fbrm es n poder que surge como una

exnglr obed:encla a quien recibe las érdefies.. Este tipo de aulundad es delegada oficialmente desde los

. altos mveles hacl_a abzuo ;n fp al eal, » Jerc;da sobre un grupo de subordinados.
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La autondad fnrmal se basa en las runcmnes de los pueslos 10 en Ias personas

La nutomhd mfornml bién 1la ’,“J ey

por sus acteristicas ;..

patabra, criterio, etc.; es una autondad accptada, to mlpucsla L

cualqunera,de las oxras dos rara co 0

222 LA MOTIVACIO

trrotiuidad Ty ’ 4o

Muchos creen que ia clave para un d

esfuerzo es la

motivacion mas que ia hnblhdad y el relo de la es ar los programas de motivacion y

las v:mablcs que a lns dos a - mejorar su desempeiio en el !rabajo Por ello,

podemus definir a la mouvacion como [a necesidad o impulso interno de un individuo que lo mueve
hacm una accion onenlada a un objetivo.

En geneml,'cuando tos empleados disfrutan de su trabajo, cuando lo toman como un reto y les agrada
¢l clima organizacional, por lo regular ponen su mejor esfuerzo y desempefian sus tareas con
eniusiasmio. Por el contrario, si s6lo esperan el ténnino de Ja jornada, o no conocen el resultado de su

trabajo o consideran que su trabajo s aburrido, no realizardn su mejor esfuerzo; por lo que haran lo
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minimo requerido para conservar su trabajo.. Es decir, no se’

correctamiente su labol

nal ‘dc ti ’_ "en
B los qixe prod en la in del trab;uo yde tomnrdemsmnes respeclo al mlsmo
3, Oportunidad de g y desarroll diante el jento, 1a retroali 6
" del desempeiio, y recibir una variedad razonable de asignaciones. . )
4. R imi de la realizacion del trabajo en una forma directa, sincera y oportuna,
El enfoq dicional 'de la niotivacidn supone que la gente trabajard mds y producird mds si se
! ante ellos sut ial p fi i o si se les amenaza con el despido o con

avergonzarlos ante sus iguales o con un castigo fisico. La cxperiencia en las organizaciones ha

mostrado que el dinero es un motivador si satisface tres condiciones por lo menos:

1. La cantidad de dinero debe percibirse como jal y jente” para jixﬁtiﬁcdr,cl

esfuerzo extra requendn pan obtenerlo.

2. El dmero debe perclblrse como relaci do di al esft extra ri;quén‘do y
 debe o s A desp chsu PRy ; S [
,3 La ! ia debe percibi

componen en determmada forma Las mas i son Ia arq de Ias
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Masltow? - opina que los seres humanos son organismos_ “que desean” -y que estin motivados para

oc idades hut basicas

cumplir y satisfacer ciertas necesidades “en sus vidas: cinco

en las personas,

Necesidades
de autorrealizacion

Necesidad

de estimacion

Necesidad
social

Necesidades
de seguridad
Necesidades

fisioldogicas

Satisfaccion de necesidades

Las idad iol6gi incluye

aire, agua, sueiio, h;abitacién. sexo y cualquigr otra
necesidad parﬁ sostenter y preservar [a vida; siendo éstas las ne;esidades basicas, una vez satisfechas,
estas necesidades cesan de operar. como principal motivador del comportamiento.

Las necesidades de seguridad consisten en 1a necesidad de ropa, vivienda y de un ambiente con un
patron predecible, tal como seguridad en el trabajo, pensién y seguro. :

- Las uecesidades sociales incluyen la necesidad de ser querido por los demds, ser dn miembro

deseado y de pertenecer a un grupo distinto al familiar.

Las necesidades de estimacion del cuarto nivel de Maslow incluyen la

la sensacion del logro y reconocimiento de parte de otros. : SR

Terry, George. R. Principios de Administracion. Méxicn.. CECSA. 1988, pig, 378
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de“

La,' qui de uene

- sus subordmados bos gerenles aslutos deben

David McCleltand®, identific6 tres
manera: |

1. Necesidad de logro ins"pérsoﬁﬂs qué pasan cl‘ tiempo péhsando como pucden mejor& en
- su. trabajo, que se pregumzm como podrian lograr algo vahoso y que obucnen gran
' ’sansfnccnon al ‘esforzarse por hacer un buen trabajo se consnderan que. tnencn una alta
: neces:dad de logm

) Les agradan las situaciones en las que cllos pueden asumir una responsabllldad
* - personal para Ia solucién de prcblemas
b) Tienden a eslabl bjetivos de logro realistas y moderados y corren riesgos
- calculados.
¢) Desean retroalimentacion concreta sobre cdmo lo estan 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 como pueden utilizar esta influencia para ;
cambiar el comportamiento de las personas, obtienen autoridad y estatus y dowminan las
decisiones, tienen gran necesidad de poder. : o

3. Necesidad de afiliacion. Muchas personas ocupan la mayor parte de su uempo pensando

en crear relaciones cdlidas, amistosas y personales con otros en la orgamzacm 3

La teorfa de dos factores Motivacién - Higiene de Frederick Henberg .csotro tipo de la leona de las
necesidades y es una de las mas popula:cs sobre la’ monvacnon en el ‘mundo comercml de la

actualidad.

*idem pag. 381
4 Terry, George, Principios de admmls\raclon. Meéxico. CECSA p1g 383
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La investigacion de Herzbcrg lo luzo calalogar vanas necesidades dc los mdxv:duos en dos grupos 1)

facwres do higiene, o lo que llamé “dnsatlsfnclorcs" 2) factores de monvacmn a los que llamo

“satisfactores”.

Factores Motivacidn - Higiene .

Grupo 1 factores de higicne ! Grupo 2 factores de motivacidn
Dinero y compensacién . En trabajo en si - retador

Vida personal . - Responsabilidad aumentada
Condiciones de trabajo : Oponumdad para avanzar

Relaciones de trabajo . : i de la admini ion de
Status un buen trabajo.

Seguridad en el trabajo Oportunidad para progreso personal,

Politicas y administracion de la compaiiia
Calidad de Ia supervision,

Los factores de higiene son dlsatlsfactnres porque st todos ellos estn prescn(es en una slluacmn de

1idard

'en

trabajo, la gente no estara i no mouva ala p,cnte sin .

embargo, retirese algunos dc los facmms de higiene’ de un trabajo y puede ocurrir una dlsallsfacclon

exlrema.

Motivar requiere a ‘oim'rtunidad dcvsva'l-iéfaccr Ia idad de los leados de autonomi

compctencm y logm Y nqul es donde estin en juego los factores motivacionales, segin la opmlon del

emplcado cl trabajo en estas ¢ que estan p motivaci Estos

s PO

factores son dc mucho valor para su satisfaceion tienen un aspecto positivo sobre el descmpeno

Puesto que gran parte de la teoria de Herzberg se enfoca en la naturaleza del trabaJo en si, sgra util

prese: lo que ituye un puesto motivador.

Primero, el puesto debe consistir en una serie adecuada de lareas que pcnmtan al emplcado

conocer el principio y el fin de lo que se esta logrando.

Segundo, el puesto debe permitir al empleado decidir y admini su propi6 trab;ljo todo lo
que sea posible. »

21
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Tercero, ¢l gerente puede ayudar a hacer que el puesto sea motivador siguiendo ciertas

y mostrar en i

préicticas definidas, Entre otras son: poner el gjemp
tarea, esto condiciona Ia satisfaccion en cl puesto, También, clevando los objetivos

; yd do que pueden e la mayoria de cllos, si uno esta dispuesto a

pagar el precio en devocidn a una causa, y con el trabajo duro también puede influir en una

manera positiva en ta actitud del empleado hacia el trabajo.

De acuerdo con Harvard, B. F. Skinner®, un reforzador positive es una o que

fortalece la probabilidad de una respuesta deseada, que a su vez conduce a una consecuencia positiva

( para el gerente y el empleado ) y tiende a repetirse. Las resy qua aunac

negativa tienden a no ser repartidas por los individuos.
W. Clay Hammer®, identifica seis consideraciones pasa usar el esfuerzo positivo para rimdiﬁcar_ln
motivacion en los empleados:

1, No recompensar igual a todoes los empleados, Esto refuerza el desempefio promedio /

A A

y ima a cualquiera para que se convierta en un alto desempefiador.

2. Reconocer que el no reforzar también modifica el comportamiento. El no elogiar a un
pleado por su
3." Informar a los empleados lo que pueden hacer para

que lo puede f el mal d Js

1 Tl nred

refuerzo. E

estindares u objetivos y vigilando el desempefio se proporciona una retroalimentacion
" oportuna y desanima la baja produccion.

4, Diga a los empleados cudndo y qué estin haciendo mal. El no premiar a un empleado

sin informarles la razén para ellos crea confusion y una sensacion de manipulacién.

5. No castigar a un subordinado frente a otro. Una reprimenda en publico humilla at

pleado, causa imi y puede crear el reseniimiento del grupo contra el gerente.
6. Ser equitativo. Dar d iado o F de menos a los empleados por un buen
d peilo puede disminuir la leza reforzadora de las recompensas.

$idem. pag. 387
$fdem, pag. 389
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Admmlstracion deun ?ntom

Los dxez cunceplos que siguen, dcben er consndcmdos por los geremes como "v:mables del entorno”

polencmles para dar oportunidad'a una expresnoh mouvacnonal quc resulte en un mejor desempeﬂo

del empleado

1 Enrique micnlo del pueslo y rolm:lon. En gran medida, el cambio de pueslos minimiza

‘el abummlento y cl desmleres y tiende a desarroltar al empleado al exponerlo a una

s P TR

variedad de rab pam sus

2. Participnciéxi. La padticipacién fomenta y permite las contribuci a lag

objetivos y planes, junlb con sugerencias sobre la forma en que estos pueden cumplirse. La
base motivacional es que a Ia gente le agrada que le pidan su opinion y saber que sus ideas y

convicciones tienen cierto valor en Ia accién administrativa final que se emprenda,

3.. Administracién por resultados. Cada empleado se apresura a determinar sus propios
objetivos. La forma en qué tal persona intente alcanzarlos, con la aprobacién final del
superior, y 1a evaluacién de los esfuerzos del subordinado con base en los resuitados y usando
como estandar los objetivos del empleado, tienc integradas muchas cualidades

1

motivaci ya que cada

se hace gerente de sus propios asuntos de trabajo.

4, El gerente multiplicador, E1 gerente que se ve a si mismo como multiplicador de otros
promueve -1a motivacion ya que su comportamiento ayuda a otros a hacer mejor y mds

efectivo su trabajo, estimulando la confianza de si mismo de los subordinados.

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

espera motivarlos. Ademds, debe saber lo que es necesario para mejorar el valor de lo que
cada subordinado aporta al trabajo cada dia.

6. | h reali Estas son

porque por lo general los objetivos
las idades de los miemt

organi no

)

7. Entorno para el desempceiio del trabaje. Esto incluye un entorno que iengh presion
para que se hagan las cosas. Cuando ésta existe en un alto grado, la mom-acnon Jper lo
general tiene éxito. La necesidad de lograr, de terminar los proyecios ¥ el valor del uempo .

son atributos promi que f: eld fio efi c:eme del trabajo

23
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8. Horarlos ﬂenbles de trabnjo. Exnsle mucho mlcres en nl(erar la scmnna de trabajo para
udapta:la mcjnr a Ia convemen a ‘del empleado Eslo puedc me_mmr el enlorno dcl lmbajo y
1a acmud del cmplcad

9, ,Cnticas efectivas,’ Est puede ser un’ rampolm para mejomr cl componammnlo y el

oo

para que se af en forina

d de lencia cn el trabajo, los programas de cero defectos

n d, P

errores,

‘1o les y en las pas. estos p se basan en el

de lai Ir ia del el I en la disposi del ¢ con
descos de hacer un trabajo de | calidad. ! ién “para tener
- orgulloy artesania y para producir partes y productos de calidad aceptables.

fa

223" EILIDERAZGO.

Es la relacién en la cual una persona ( lider ) infiixye en olras p.ira'trnhajar voluntariamente en tarcas
rclaclonadas para alcanzar los objenvos desendos por el hdcr y/o el gmpo En esta definicion
abservamos que el liderazgo implica influir e mlemctuar con la g,enle para realizar objetivos.

Los lideres de ntds éxito en las organizaciones cjccutan tareas y actiian en una forma que proporciona

a sus id i ion y realizacién al cjecutar el trabajo requerido y llegar al objetivo. Los
lideres activan “ la voluntad de hacer * de una persona, muestran el camino y guian a los miembros
de un grupo hacia la realizacién del mismo. Los lideres proporcionan vision a sus seguidores, y la

s es un ingredi io para la administracion de éxito,

24
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Douglas McGrcgor . establece en sus leonas X yY cler(ns hlpotesns basms rcspecxo ala actitud de

otras personas hacm cl lmbzuo y las orgamzacmnes

La teoria X suponc lo snguien

1A las pcrsonas bésncnmeme les dlsgusta el lr1b;uo son pcrczo as,’ y 4Vltaran'el lrabajo si
es posible; . :

2, Debido a su pereza y disgusto por el ltabajo la geme debe ser coersnonnda. nmcnazada y

cslrechameme dirigida y controlada para un de di

&

3. A la mayoria de la gente le agrada ser administrada con pohucas, rcglas y.un eslrccho
control por alguien en un puesto autoritario,
4, La mayoria de las personas son pasivas, aceptan pocos riesgos y, en consecuencia,

prefieren la seguridad en el trabajo a cualquier otro elemento en 1a vida de trabajo.

La teoria Y supone una antitesis de las sobre el compor

1. Las personas no rehiuyen el trabajo porque les agrada hacerlo. El trabajo es tan natural :
como comer, dormir y jugar.

2. Dado el ambiente adecuado, [as personas buscan responsabilidades y serdn muy creativas
en su trabao, - i

3 Cuando los ochtlvos organizaci son cong; con los objetivos j ales, las
ﬂpcrsonas csmmn altnmenle motivadas para trabajar y ejercer sustancial autodireccion y
control,

4. La forma como sc comprometen las personas a los objetivos orgamzac:omues estan en
Tuncwn de las recompcnsas que reciben para su realizacion. ;

LateoriaZ suglem que ambas hipdtesis son correctas en tiempos diferentes con dil‘eren(es personas -

q P

denand ast - dift Ttes enf de lidi d diend: declenasvanablesenlaorgamucmn.

. € e que sea la

correcta, X, Y o Z, es imperativo que el gerente esté cons¢|enle e sus -

basicas “res a’sus subordinados y entienda que estas hipélevsis,i)uederi;lener‘ gran

impacto al conformar un estilo de liderazgo personal.

? Chiavenato Idalbefto. Administracidn de Recursos Humanos. México, MeGrai-Hill.
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Teorms del Ildernzgo N

Teona de Ios rasgos.

Se enfoca a los rasgos personales de los |deres e mtenla ldenuﬁmr un grupo de carﬂclenstlcas [

rasgos individuales quc dlstmguen a los'] hdeyes de los seguxdores ya lo; lideres con cxno de los

fracasados.

que lns segmdor

2, Rnsgus fisicos. Los s itados son en'ex C lictorios al | 8
. peso. edad fuerzay cuahdadcs atractivas en un estilo de liderazgo cl‘ccuvo
3, Personnlidud Muchos lideres parecen tener una personalidad caracterizada por

; conﬁanza en'si mlsmos. honradez. integridad, creatividad e iniciativa.

- 4, * Condicién social y experiencia, Los lideres parecen poseer buenas hahxhdades para

1a interaccion personal y pueden inspirar y motivar el esfuerzo en equipo.

5, Orientacién a la tarea. Los lideres parecen estar caracterizados por una elevada
idad de asimil bilidades y realizar tarcas especificas; estin altamente
motivados para fijar objetivos y al fos en forma

Tem;ins de comportamicato.

Los tedricos del comportamiento afirman que el estilo de un llder estd onenmdo hacm un cnfasls

enel leado o o en el puesto. En el primer caso, el hdcr enfauza el desan‘ollc de

laciones abiertas y ami con los emplead yesmuy asus cesid rsofale ’y

toma de

e » y'el ‘;'

control administrativo. -

*Terry George, Principios de administracién Meéxico, CECSA. ‘1988 pag. 411
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pregunta.’

El tider deméerata comparte_ la tdhla de vdeCISIprncS» con:los miembros del grupo 'y les'e:

de las'd

cuzuidp es necesario, y comnunica
" los elogiosa Ios suboxdmado 3 _‘

E! lider lmssu - faire, que tiene poca o ninguna’ conmmza en 5its hahxlldndcs como llder. no

establece ningunos objetivos para el grupo, y linimiza la yla;' eraccid del mismo;
Robert McMurry'®, describe al autécrata bcnc\,olen(e como un Ilder que escucha con atencidn a sus
seguidores, da fa impresién de ser demécrata, pero slempre tom’l sus propias decisiones personales.

para el mpldo

Aftrma que el estilo de lidk dembes es de iado” lento ¢

o P A,

del mundo ial. Un autéc V'v :74-77.??.-', Prestig1oso y resyx por

Autderat: »Demécrata - » Laissez - faire

. autocrata
benevolente %

¥ idem. pa;, 414
' fdem, pag 414-415
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La cuadricula administrativa Los' icologs mduslnales Roberl Bla.ke‘y Jane t;Mnnnton'f. .

populanzaron los esludlos efecluados en la Umvemdad de Ol i _redqﬁmendo tos’ dos“principales

intereses del gerenle

xder como ser pam las y para T p

cstmc(ura:mcml) Su cuadrlcula dministrativa da nuevos bres y nil s al formato p

-

por la umversldad y proporclona un enfoque més atil para

los estilos administrativos.

Con el numero I'en 9{ eje horizontal representa el minimo y con'el 9 el maximo interés pox; la
pmducciénl Ei.\ q! gje vertical, el | representa el extremo mas bajo y el 9 el m:;1§ alto imcrésy bqulas}
peksonasi Una ulii:?a‘ci‘énjde 9,lenla grafica indica un tipo de liderazgo caml}:lcrizédo‘por ﬁn alto
in(erés 'e'n'ln: produccién‘ y el interés mds bajo por 1as personas., De igual forma, ei 1,9 indica et~
interés mas ba_|o por Ia produccnon ye! lmcrcs mas alto por Ias personas. En el plan de ldcnuﬁcacmn

el pnmer dlglto reprcscnla el interés por la produccmn. el segundo digllo el vmtercs por las personas,

Actitud " ... Estilodel lider . Efectividad

1,} Poco interds por la pmduccién ¥ por la gcnlc ..+ Tipo cmpo!ir&:idu El peor estilo de
g T liderazgo

1,9 El mas bajo interés por la pmduccxun, el mas ul( Estilo orientado a las

para las personas personas
9,1 El mis alto interds por la pmduccmn, cl mas bxuol - Tipo autécrata : Orientado a produccion
por_las personas S
5,5. Cémodo mlercs pur In prod i y la Eltipo i di Mantiene e estilo actual
’ Y st S de equilibrio
9,9 El interés més elevado por la producblon y por ﬁpo equipo Lo maximo en los estitos

la spersonus g ; de liderazgo

"Terry George, Principios de administracién. México, CECSA. pag 417
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] 19 | T T %9 | e
Akt iniatracion do club campestrc | [ Administiacion pus equipe_| e ]
9 _ || Cuidadosa atencion a1 idadcs de lag La realizaciin del trabajo e por personas
[<tsonas por relucioncs satithactatias que dedicadas Ta s través de

8 || conducen a una stmisfera i
cdmods y amistoss con bucn ritmo de trahajo

un "interes comimn® en cl propduito de
qtio conduce a refactones de
canfiansa y respetn

Baje Inicres por Is praducclan N Aifa

En esta figura es posible identificar un estilo de lid en cualquier ci ia dada

Los cuatro sistemas de Likert.

Rensis Likert'?, concluyé que * los supervisores con las mejores marcas de desempeiio enfocan su

principal ion sobre los ast i de los probl de los subordinados y se esfuerzan
- por formar grupos efectivos de trabajo con elevados objetivos de desempefio™

Catalogé cuatro estilos de lid que ejemplifican dife del compor

B P

de los
lideres. Cada estilo de liderazgo esta definido por lo menos por sicte caracteristicas opefmivas que

incluyen:

1. Cardcter de las fuerzas motivacionales

. Cardcter del procesa de comunicacion

, Cardcter del f dei ién - infl j

4, “Caracter de! proceso de toma de decisiones

. Cardcter de 1a fijacion u ordenamiento de! objetivo.
. Cardcter del proceso de control.

. Caracteristicas del desempeiio.

LN

NSt

' Rensis Likert, New Patterns of Management. New York. McGraw-Hill. 1961, pig. 7
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Al estito l se lc llnmn explatador nulorl(arlo -Es anz‘alogo al és(ilo aulécmla 9,1 de tarea - alta

estructura = baj lr tados con'anler ridad, . El temnr se usa ‘como mollvo, la

usan las recompcnsas econonuc'\s en vez del lcmor o fucrzas oti

un poco mejor y la producnwdad es dc rcgular a buei

Al cshlo 3 se lc Nama consuitativo; * Es un eran p;lso hacia Jo que Likert considera cl estilo de

lid ideal. La productividad es buena, el control todavia se encuentra principalmente en los
niveles altos, pero es compartido un poco con los gerentes medios e inferiores, los objetivos se fijan

después de discutirlos con los 'y las decisiones. de_operacion. se toman. a-niveles -

inferiores en la organizacién.

El estilo 4 es el estilo de grupo pamclpatlvo. Consndcmdo por Lnken como el enroque opum de L

cnnduclr atoda pcrsona de nucslra 3 y di

con un,

nte aito

" Terry George. Principios de Administracién. México. CECSA. 1988, pig. 420 
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los hderes sc ‘dedi a una

PP

golpes icologicos y comp i famhlador.‘.

El nivel de madurez es la teoria de liderazgo de Hcrse 1 e refiere a los siguientes: -
. yyB enies

- PIPRTI

de'los

10 La necésidad de logro, o nivel de’ ) 2§ = esto es, su desco yoo
; capacndad para establecer metas altas pero alcanzables, Gl '

2. DlspOSlchn y habitidad de los subordmados aaceptar mas responsablhdad

3, Educacién y/o ox ; :

Estas vanablcs de madurez s6lo se refieren a una tarea especifica que vaya a dcsempeﬁarse. 1o que

de los con al puesto.

" : 4,

sugiere que un individuo o un grupo no esta ! o inm en nlgu senndo"

organizacional,

Hersey y Blanchard ms:slen en que los lideres efectivos deben obtener un conocin ento inumo de las g

i

n0ce5|dadcs, habilidades y demandas en los puestos de los it LY luego

el estilo del Ildcraz;,o cste proceso, por su propna nammlem no puede ser T ‘oluclonano, sino’.

gr y la formacion

evolucionario: cambi duales de desarrollo, un resultadc del

de confianza y respeto mutuo k)
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dos saben

a pactir de

el estudio de lid

enel seguldor. y 3) en la slluacnon Con base en la frecuencia e interaccién de estas fiterzas, el hder

tiene un comindo de’ estilos: de " cmre - los r.uales elegir para maximizar la productividad
‘org;muzacmnal
Las fuerzas en el lfder comprenden el slslcma de valores del gerente, las actitudes pcrsonales rcspeclo

a la delegacion de autoridad y respcnsablhdad el p,rado de confi. lanza en las hablhdadcs de los

subordmados para mancjar la autond;ld y lasrlqregs de

perionses de

Hidem. pig. 424
" idem. pag. 426
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mscgundad en cnerlas crisis o situaciones no rulmanas, y la inclmaclon hacxa un csnlo de hderazg,o ’

mas autocrata o democrat

: Lasfucrms en el st

crean que el

de inmediato o en e futur Lé\ da proporcién es que of compor

YT S

en forma posn v el de’ los

or i y‘ Comy por. el d ! peii En su modelo, las funciones estmleycas de un llder

consiste en lo siguiente': ;

l Rec ocer o despertar en los

1a necesidad de resultado sob.igilo's chalc;’él

lider tei ga i éontml

2. lncrememar los resullados personales para los sub tdinados " por ‘la :

ob]elivo

. 3 Hi er la ! ia hacia estos resultados mds ficiles de recorrer ascsorando ydmg,xcndo

4 Ayudz\r a lus subordinados a aclarar sus expectativas

5. Reducir las barreras frustrantes.
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6. Aun

cfccnvo. .

el eslllo del

de quc lanla

admuuslrauvas )

l Autocrntal Eslcesulo

da que e hdcr todos los p 1y tome de
informacién disponible al mamento de la

mrmera indi dual una declsmn uul umdo I

dc:lsmn... I ;
So2) Autucratn ll Es(e'eslilo >recom'xenda que el lider obtenga de sus subordinados la
mformaclon ncccsanay que luego tome la decisién p )t sin involucrar a éstos en -

Rt fnr inlasid ‘y"' luacién- de las

it

alternativas, Este estilo involucra a los .

subordmados solo hasla el gmdo en que ellos proporcionan la informacién para la de;,s,m o
petsonal del lider, | . . :

3. Consulliva 1. Este estllo sugiere que el lider companta [a lnformac:on relau: a al problcma oy

M

lead dividual, solicite y ot gerencias de los

en forma i

con lo

ala

ot . .

y estos inst para lbniar =

pam la

L

pcrsonalmenlc la dec:smn

4. Consullivn IL. Este estilo recomienda que el lider comparta los problemas con Ios‘x

e suberdinados como gnipo colectivo, que obtengan ideas y sugerencms del grupo, y que luej,o

it Pl 3 .

en base a la i - i y sug

tome - fa

alternativas de los subordinados. L R
5."De grupo 1L Este estilo sugiere que el lider comparta los problemas con todo cl gmpo Yy
que juntos generen y evalien allernativas en un intento de alcanzar un consenso en la
solucion del problema. En este estilo, el lider acepta, adopln y ejecuta las soluclones'

recomendadas por todo el grupe.

% Victor H. Vroom y Phillip W. Yetton, Leadership and Decision Making. Pittsburgh. 1973.

3
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2.24 LA COMUNICACION

La comunicacién es el arte de desarrollar y lograr el entendimiento entre las per Es el proceso

de intercambiar . informacidn - y qenlinlieni‘os entre dos o mzis;person'as. y es esencial para una-
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La ef cnencm y la cfecnvxdad 1o son smommcs en el proceso de la comunlcacmn. ya quc alg,unos

gercmes son nluy efi en tanto que o(ros necesnan mucho mas palabras y mucho mas uempo

ntercambio”;

menos costoso |,

las org,amzacmnes

1. Aumenmr Ia aceplncnon de las reglas

i, 1 Aad,

resolver igtl p

d:scuur

‘- grupos y los mdnvnduos

2, ‘Obtener mayor dedicacion a los objeti : ! ]
luando ef d peiio del ¢ l. La icacion es la principal herramienta det lider
para persuadir a los idores y obtener su ' ’ L

3. Proporcionar los datos necesarios para tomar decisiones. Es una funcién vital de ln
informacion para resolver problemas y tomar decisiones que influyen de manera positiva en
el desarrollo organizacional.

4. Clasificar las responsabilidades de taréa, identificar los puestos de autoridad y fincar

responsabilidad para el d peiio. Los organi prog) de informacion,

36



(U.N.AM.) Facultad de Estudios Superiores de Cuautitlin Administracién

p i 3 de“,
fomlzil de

y prop -un

'conccpluallmdo EI acto l' slco de lmblar cscnblr [ hacer

)

a alguien t ite un’

con gmdos vanablcs de emendxmnemo por parte del receptor.

Paso-t Reccpcion Eslo xmpllca

la ién fisica del mensaj ver, sentir,’

del receplor

Paso 7 Retroalime ion. La

lransnusor Yy en reahdad sigue el mismo proceso dc paso por pnso que en’la secucncn mncxal dcl

La retroali ion puede ser escma, hablada con seﬁales o produclda con_otros

medios.
Ruido. )
El ruido del entorno es un _elemcnld y f'xct'i\‘rirdixdﬁiu; ernol'c‘smr y confunde [ hace mas Vdiil;icil el proceso
de comunicacion, él ruido puede variar desde una cscriium dpsgarbadn, a un ruidoso radio en la
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oficina, a un acento pesado o una forma de hablar muy bajo en la comunicac . Los g,eremcs dcben :

intentar reducir el ruido siémpre, y donde sea posible mejorar la calldad. precls n y entendmnento' "

del mensaje que se envia.

Barreras para la buena comunicaci
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auna clase de personas, ObJEtOS 0 eventos

aoeie

d mental que es necesaria para una buena comunicacién.
Proyccuon. Ln proyeccldn es la (endem:la a. atnbulr a otros los propms rasgos personalcs

inconvenientes. Es una especie de mecanismo de defensa que permue a una persona aliviar sus

de culpa proy dolaculpayla in}:mhpckéncia en otras personas.
Mejoramiento de la percepcidn.

. de la-percep en.la

No existen reglas g les - que

pero |

de un gerenle

- Reconocer como nclnvo el papcl del reccptor. El receplor activo debe buscar toda

informacion posible respec(o al lema para mejorar fa preclsmn desu perccpcmn
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2. Crear una relacidn estrecha con el tema que se evalia. La percepcion de las personas
cambia de una a otra en forma importante después de trabajar juntas. !

3. Crear un clima que sea favorable a3 libre flujo dc informacién en todas direcciones, -
La ideracion y la i la} :

P P

precisa -
4. Tenga conciencia del cardcter dnico de su propio marco de referencia, Dese cuenta .
que cada uno de nosotros contempla al mundo desde su propio y bcqueﬁo sisléﬂlq.'y imc’
todos los demas no tendrin nuestro nivel de inlerés.v excitacion o:inquiemd. S

Baja habilidad de escuchar.

La #tltima barrera para la comunicacién efectiva es el arte de escucha -Es probable que sea el mas

puede ser agudi y

1. Aprenda a tolerar el silencio, Un buen‘escuchador nio'se altera, desco

silencio.

2. Vea y escuche con intensxdnd Un buen

conversacion, : ‘
3.. Conozca su poder como hador. Un mal had pu_édc qestmii- los déseos del S

que habla y la autoconfianza en la habilidad de comunicar, .

entendimiento, Repita las preguntas hasta que prend: bien la : )

5. Refleje sentimientos. Vuelva a exp o a red: ‘las 7,
aseguren al que habla que entendid el mensaje. | ol ; :
6. Permita que su cuerpo entregue mensajes positivos ¥ de refucrw No esté inquicto mr
se adormezca, y cercidrese que su cuerpo reﬂeje mleres cn el problemn usando el conmc(o -

visual y las expresiones faciales.
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7.. Conozea sus desviaciones emocionales y trate de corregirias, No se pueden considerar
R célcreolipos El gerente debe escuchar lo que se estd comunicando y nada‘mz’u. .
8. Evite j jugar. El que habla enmudeceri si lo percibe a usted como “lnbunal en sésiéxl X
sobre los asuntos que se discuten. L . o
Al har se le ha 1 fo ¢l eslabdn perdido de Ia ¢ icacion. En Ioda rel al quc "

y al que habla comparten la responsabilidad del éxito o fracaso del resultado dcl 17 ercambxo en la,
comunicacion. Escuchar es ciertamente un arte que vale la pcna que adqunera lodo gerenle que busca ol

1a excelencia en el desempeiio.

225 LATOMADE _DECISIdNES.

La toma de declswnes snemprc ha s:do de vnal lmporlancm p'lra Ios admlmstradoms, pucsto que :mle

diversas clrc"nslancns, dclermma el grado de ¢ [] fracaso dc la.s persoms y orgamzaclcncs

tarrcdi e,

Los

acciones.

considera_como parte de la direccion, puesto que 1
politicas,  replas,  procedimi p - presuy
depar lizacion, niveles jerdrqui i ion de cosas y personas, incentivos, estandares,

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

Las son adoptadas por quien

pueden ser'plancadas. finalmente se toma una
dirige, y quien dirige es responsable en diversos grados del conjunto de sus decisiones. Por tanto,

: fund.

dirigir y tomar decisi son de la funcién administrativa.
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Existen diversos modclos descnpllvos sobre las rormas de adoptar demsmnes' los modclos nluslmn

como en lcona y en Ia’ rea]rdad Ins personas toman sus dec:snoncs ya sea en rorma gradualmcntc :

Decision

Tomar decisiones en forma racxonal es cuando en forma consciente se define ¢l problema, se obllcne
la mfommcnon adccuﬂda se buscan y analizan alternativas y finalmente se decide por la que se’

consxdere mas convemenle Con(ar con informacion completa, veraz 2 y oportuna ha sido el elemento

principal requencloporlodo iministrador para tomar decisi mas

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

determinadas situaciones, Jas cuales pueden i ol un amplio conj de alternativas, a veces

dificiles de mancjar; para etlo se recurre a técnicas que ayuden a tomar una ejor decision.

Con cierto grado d% impulsivas

irracionalidad emotivas
caprichosas
Toma de intuitivas
Decisiones

de racxonahdad Aplicando técnicas
basadas en métodos
cientificos

S : Al cumplir con
R politicas y reglas
Con alto yndo : establecidas.
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CAPITULO 3

PROPUESTA DE UN MODELO DE DIRECCION.

Comunmcnle. las relac: o ntre < jinados son funcionales y de los
esdmulos necesanos pam el desarrollo dcl personal

Muchos dlrec(ores geren(es y superwsores, solo estan { dos cn que sus boradore pt
con Ias tareas’ y- quc !iencn ne dadas. Este interds cs masjusufcable. sin embargo no.
es suﬁc:eme pan cumphr d 3 las i de direccion o gerencia. .

’ Tcncr interds. solo por los resultados dc trabajo de los subordmndos y olvldarse de lo que sucedc cn el e )

s

interior de sus p puede no ser t para cllos ni para la cmpresa

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

La falta de estimulos y de vision de ﬂltum pueden haccr que un

hordinada afiel y" ;'de"

su trabajo se ierta en una onn d tivad Eslo perjudica al subordmado porque plcrde la:
dimension del retoy de la superaclon yala empres1 porque puede pcrder un elemento valloso para el
. futuro de Ja organizacion. Por Io que dxreclor debe saber dirigir el desarrotlo personal y profesmnn] de

sus subordmados

3.1 PROBLEMAS ENCONTRADOS “EN"_UN DEPARTAMENTO DEL AREA

ADM lNlSTRATlVA EN UNA EMPRESA CONSTRUCI‘ORA

A contmuamon se descnblran algunos punto iny

delp_ersonaldeeslc umen y‘suv I

- La’direceion administrativa efectia cambios estr les dentro de la organizacién sin medir el

impacto que resultara,
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32 - DESCRIPC]ON GENERICA DE UN MODELO DE DIRECCION

ue se p uende a establ un equ:hbno cmre la 1,erencla y el

subordmado logrando con esm un esmo de dncccton que se a;usle a las necesldades de cada persana. )

Qunenes de gnen al responsnble del drea, o en su caso qulen esla a cargo de la mlsma, dcbc

'consxderar que se ¢ nba un perﬁl dcl puesto _con el fin de tener presemc las necesldndes que
debera cubnr el candxdalo, Se debe tener en cuema que en luy\r de'sér Jefes au(omarms a la mancra

tradicional, los nuevos nempos exigen hderes cansm'mcos scgurus de si mlsmos y cap1ces de’ deleg,nr
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la autoridad y la_ resp "ilidéd cor A‘" por lo_que, debera conocer las lecmcas de a

motnvaclon y

nien v y desarr Ilo de la di cccilén"y‘dei

proplo empleado en donde se eJena un esulo de  para la seci de los -~

ObjellVOS trazados.. .

.33 PERFIL DEL PUEST

'El modelo propucsto deﬂne Jas caracteristicas 'ge éréle;Aqu;Vdébey ﬁubn el gespoxisable del drea
admlmstrauva e O o : »
Repom adl

_Empresa ; B

ntp... !

o,

con el menor esfuerzo, fomentar

entre los subordmadas la mxsnén y el obJellvo dela orgammclon

Descripcion genéﬁcn’ -

PLANEA, ORGANIZA 'Y CONTROLA la” adl j' i ', i6n de- los

Contabilidad, - Personal, Almacen Ingresos Egresos, con cl fin dc proporcm

superiores informacion -necesaria para la

productiva de la misma.

Conprueba Ia efectividad de los sistemas administ ativos, con el fin de tomar médidas de co})xrol' .

necesarias.
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. Supervisa, analiza y reporta la desvmclon de las actividades hacia el ob)euvo lmmdo

Realiza ocasional isi iministrativas a su drea de rcsponsablhdad

Escolaridad:

titulo en cualquiera de las sigui carreras: Lic, en A

Industriales, Llc. en Cnnladuria, Ingemerolnduslnal No ".,
Experiencia:
Dela3 aﬁos’e'n pu”‘“ :
Toma de decisione
Latoma dc decxswnes se basa en'normas gencmlcs yen el Julclo yAcntcno de la persona que ocupa el ;

puesto.

Responsnbilidnd ejecutlv

P

de’ trabajn y !

Exposicion escasa y casi nula a peligro en
que se realiza un e'sfixel’zo‘ ﬁsicd mi

34 ESTILO DE TRABAJO

A nuestro parecer, la autondad que se requlere prlmemmcme s la formal; esto lo dcﬁmmos asx dndo

aulondad formal no bastam para ejercer carrcclamenle In fuucmn de dll’eCCl n; ya que siel jel‘e *“no
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‘ requendos por los subordmados ° no conoce ln forma dc pensar o de- -

El responsable del area, debe conocer el nivel de madurez dc sus subordmados para poder aphcar el

estilo apropiado de liderazgo.-

Esta madurez se pueda a.nahzar a pamr de vanos componemes pacidad para’ fijarse melés altas

pero expcnencna en:su trabajo. alto nivet’ de monvacmn
dlsposmxon para haccr a!go y compmmclcrsc alograrlo, etc.

Podemos defi mr dos upos de madurez‘ La madurez en su trabajo: tener conoclmnemos hab dades y

expcnencm rcquenda para rcallzar sus tareas sin necesidad de que lo dm_xa olra persona yla adurez

pslcoloyca que se reﬁere al desco o voluntad para hacer algo. Se relacnona al conﬁ 2a que llenc en ;

st mismo un mdeuo o

Dado que en el érea admnmstranva de la empresa conslruclora, la nmyona de los empleados |enen~ :

csludlns dc carrera lccmca o nivel i i la

“sus n»uembros )y ! su compor i ‘A vdc elacié (grado en el quc el dlngente '|poya socio -

gidores)

asus
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A continuacién se presenta una tabla que nos puede auxiliar para entender el nivel de madurez de_

nuestros subordinados y el estilo sugerido de liderazgo que se pricd ejercer.

Nivel de madurez
Madurez baja
Colaboradores poco capaces y sin

deseos de asumir msabilidades
Madurez baja media

Colaboraderes no muy capaces pero

que pueden tomar responsabilidades si

Ordenar

El lider ejerce alta

supervision / direccidn

una

Estilo apropiado Conducta del tider - -

Alta tareay I;n]u 'reh‘t;lnléci .

Persuadir- vender
El lider explica sus decisiones y
otorga la oportunidad de aclarar

Alta tarea y altas relaciones .

Colaboradores capaces pero sin mucho
interés en asumir responsabitidad
Madurez alta
Colaboraderes muy capaces dignos de
confianza e interesndos en asumir

se les convence puntos de vista
Madurez media alta Participar

El lider comparte sus ideas y
ayuda al grupo a tomar decisiones

Altas relaciones y’bn]-‘ t‘vx;rcn" e

Delegar
Otorga responsabilidad de decidir
y llevar a cabo las tareas

responsabilidades

Bajas relaciones y baja tarea ©| -

La clave para utilizar este modelo es saber medir el nivel de

alcancen el nivel maximo de madurez que puedan y desean.

de d

En cuanto al estilo de i 10,

PRI

como . descr

-.

" do los seguidores y ¢

con Robert Memurry, quien identifica al lider -

como un lider que

con 61t @ sus

da la impresién de ser demécrata, pero siempre toma sus propias decisiones per_sbnalcé.‘ Afirma que el

P .

estilo de lidi [

lento e inop

El autd t !

o

para ¢l tipido movin‘lienlo‘cn ljna 3

, €5 P prestigioso y resf

mas ripido y con mds efectividad en una organizacion.

Este estilo se asemeja mucho al estilo tipo intermedio |

Robert Blake y Jane S. Mouton, en donde se mnnnene un estilo de eqmllbrm

o,

3 por To que puede movcrsc

por los [

El estilo que se pretende impone la habllldad para eslablecer pnondades Se requleren lideres que

141 4

a sus para

Prep:

7ar ss ObJClIVOS por si

mismos, que no fumemen la

48




{U.N.AM.) Facultad de Estudios Superiores de Cuautitlin - Administracién

dcpendenl:m. smo que sep:m delcgar, ‘ademés, deben de ser participativos estableciendo su

comnbuclon cn el cqulpo de trabajoy i que ellos también tienen que A

Otrn caraclerlsuca o que en ol jeﬁ: dio se p una ia de estilo propio, pues quiere

pnrccp_:rge mas a su pr ofe que a sf mismo. Esta falta de identidad provoca en él una amblg,ucdad

'quc,'cix niomem_qs de presion, le impida actuar si no recibe 1a sefial de arriba. Una falla comn’m'eﬁ los -

jefeé es cbnsiﬁerér que al'

do como una alguien que le va a quitar'e! puesto, por eso”

no fomenm su desarrollo m ci infomlacién ifici

para realizar el lrabajo Es necesario

) que e] ch o lenba segundad en 'si mismo para ser capaz de infundirla en fos demas, ya que
mmplcmenra las cualldades para dmgxr que debe tener un jefe. ,
Hay que rccon;lar que 1o deben confundirse los papeles det jefe y el lider. El primero “lleva a cabo
una responsabilidad que la organizacién le confiere y se apoya en una autoridad de tipo formal.
Miemra§ cl jel;c xﬁaﬁda, el lider tiene cacisma y ha logrado desarrollar cierta capacidad para influir en
1a gente, que es consciente de lo que hace™ en general se ha observado una tendencia marcada de
dejar ai Jjefe como "una !.igkufa 'p‘alema_x pf:iqﬁe, definitivamente la génte ha adquirido la conciencia del

trabajo en equipo y requiere alguien que represente sus intereses.

AT, f

ticnen ‘el problema de que : sus niveles directivos no aplican lo que aprenden
probler q es direc :

en los programas de capacitacion, pdrAIo que un problema.dé 4ésta.‘ es que los allos niveles de las

camibio que Ia brgamz.ﬁcién requiere

Hoy se sabe que las empresas de éxit

del Jel‘e quc se escuda en su podcr Jcrarqulco S cong,ruenle y esto fo perciben lpsisubordinados.

quienes en con ia sienten dasconfiar yno rmden st maximo esl‘uerzo.'
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Comunicacion:

En muchas ¢ anizaci nes a nivel de g i medm ¥ alta, se ha vxsto que. los Jefes de lloy parccen .

conlo se el

résponsélile del drea debera dar la portunidad de que su personal se acerque a éf con la intencién de

las relaci laborales a través de la

acrccent'a'r;un tipo de comunicacion informal que
convlvencm. .
. Se consndera lmport:,mte se tome-en cuenla el enfoquc de Huseman L'lhlﬂ‘ y Hatfield descnlo con

a.n(enondad en cl segundo capuulo, lo cual nos permitira tener o mejomr Ia percepclon para cnlender B

atn mas alos subnrdmados ASI como se suglere dar una rcv:sada a las claves para escuchar hxen. las

cuales nos pemutlran'ejercer una mayor hablhdad para cscuchar.

. Muchus prob)emas se podrzm evuar s: el gerenle o superwsor escuclmm adecuadamenle yenel

una estructura apropiada y mccamsmos i

“ sa dl!' ltades que impiden la

i ascendcme descendente y honzontal dentro de la orgammlon
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El administrar incluye trabajar nio sél uperiores y s ados, sing también con nas de

ticnen

i 'de

entre - linieas : dc'piin:améntglcsf

tmves de ( : i v eros, geslos ). lo que se conwcne cn un mensnje cuya

informacién es lransmmda a través de un canal (teléfono, follelo, memomndum. conversav:lon caraa

cara)el rcccplor es la persona que decodificard el niensaje, qmen lee las palabms y los numeros. los

interpreta y los entiende, Después el receptor se puede convertir en emisor propiciando eslo una tapa e

retr

acién, en donde se transmite el entendimiento de regreso ‘a'la;fuente:

original utilizando las mismas etapas: es decir, codificar el mensaje, (mnsn)iiirlo a lréiVés de un canal : -

y hacer que of emisor original decodifique el mensaje.

Emisor S P ;1 -Canal .

Significado l Codificacion| -, | Mensaje | . Decodificacién| * Comprensidn.

1

- Retroalimentacién .

Para establ ,unn omunicacion adecuada, se debé poner mas atencidn.y evilar, que se. presenten -

\cualqu:er npo de barrems que I uxig ._‘

1t i,

para poder evaluar a sus ¢

Tanlblcn :

St
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objetivos comuncs, darles el apoyo la ayuda Algunos Jefes hahl:m del trabajo en equnpo de dientes

y 1S porla fireccién de la emp y no

soloenlo ! una ! "'d.e la ima del individuo.

N En la en que se tas organizaci y en general

a todo el p ! con la

sngmﬁcauvos pam

L La naturaleza general del tmhajo. su reto y el uso que requiere de los propios talentos.
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2 lecrlad para c_lecu(m el lrabajo, de usar las ideas personales, de sentirse indispensable en
los esfuerzos que producen Ia rcaccwn del trabajo, y de tomar decisiones respecto al mismo.

3. Oponumdad de progresar y dcsarrollarse i el i laret

del desempeﬁo y rcclblr una vancdad razonable de aslg,nacmncs
4' B, ) 12

ion del tmbmo en una forma directa, sincera y oportuna. -

Esta relac:on se propone con la m!en 6n de que se tenga el cuidado necesario para que cada pues!o -

cubra Ins necesn J mdlvxduus. y que se sientan satisfechos, lo cual se verd reﬂejado a traves :

dela dxsposmon hacia el traba el enluslasmo mostrado y la actitud posmva

Por otro lado,- !

satisfaccion que-le’

retribuyendo lo juisto po
posibilidad de hacerlo
clemento.

ya que‘jd‘e o

Se debe. ;}éﬁéf 25

hacerlo lafr

as CONSlDERAClONES QUE DEBE TENE A’ DIRECCION: (. GUIA  DE

AcrUAcmN )

1. Dmgxr es tener, una ldea clara de la szmn y objetlvos mayorcs de la empresa y gaber .
transmitirlos al grupo. y

2.. Un punto critico de la ion es

colabomdores

4. Establecer las reglas del juego.

5. Delegar responsabilidades sin temor a que se com verrures previament
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6, Delegar exige una ad d: i

on a las -
7. Al delegar responsabilidades, se deben otorgar los recursos necesarios para cumplirlas.
8, Motivar y capacitar al personal. R

9, Solicitar ayuda y consejos en caso de requerirla.

10, Intervenir constructivamente en los conflictos y diferencias que se dan entre las personas
11. P una sana combinacié

entre I iay

peracio ir)_icrgmpnl. .
12. Reconocer y distinguir a las personas que trabajan bien, de aquellas cjué no lo hacen,
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. CONCLUSIONES

( corrigiends

propxos errores )

Como sabemos, una OfyllllZaClOll no es esl

sus conocimientos y adquirir otros nuevos a f n de sallr airosos de la snuacm adecuando su estilo de

) liderazgo.

Se requil fe un andlisis profund del pe atodos los nivcles. Efectuando ese analisis hay

que tratar de involucrar atodos en las !areas asi gnadas con ol obJelo de que a todos y cada uno de los

empleados les quede claro qué se cspera de ellos Y hacn donde deben encaminar sus esfuerzos.
En este senndo, los responsables de la dxreccxon dcben estableccr estandares de calidad, contar con

e "

personal competente, f ¢ por su itacion y

que saben delegar funciones.

Ademis, conociendo las técnicas de motivacion- y relacionandolas con el trabajo que desarrollamos,
nos dantos cuenta que la motivacién laboral no raﬁica solamente en la percepeion de un buen sueldb» )
(mientras queden satisfechas al menos las necesidades fisiolégicas y de seguridad), sino en el

s o

timi de logro p tonal y en la

| por el trabajo que se realiza, por lo-

tanto, se debe el enriquecimi del puesto como opcion para lograr la actitud que so

desea, ya que motiva al empleado quien se siente tomado en cuenta por la organizacion.

Otro aspecto fund. | es el una fcacién per y abienh ‘con todo's'lbs‘,\

, esto ayudard necesari ala

que se encausa el esfuerzo de la genle facilitando la solucxon de problemas en la medlda quc esa:
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apertura s¢ derrame desde arriba, se hara asimismo en todos los niveles de Ia organizacion, con esto
se incrementaran los efectos positivos en el ambiente de trabajo.

Cada jefe debe contar con equipos de trabajo bien conformados, por ello, es indispensable para el

‘TR

buen funcil i de quier depar se il dé gran img ia tratar de
cualquier actividad qhe se realice en grupo, ya sea formal o informal, buscando dar confianza y

madurez a la relacién entre el jefe y los subordinados,

La solucién a muchos problemas estd en que los bles de Ia direccid bl “un estilo de *

correcto y dind

diente de todos los mie b

El recurso mis impbnamé escl } f

para encauzar los esfuerzos de toda la org,amzaclo
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