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INTRODUCCION

El presente modelo de estilo de direccion tiene como finalidad contribuir
como una guia para todas aquellas empresas que se les diagnostique problemas de
motivacién, comunicacién, autoridad y supervisién, etapas mismas de la funcion
administrativa de direccién los cuales obstaculizan la eficiente obtenciéon de

resultados

Es por éllo que se pretende crear conciencia de la importancia que tiene que
dichos elementos se ejecuten conjunta y adecuadamente reflejando asi mismo

beneficios en la relacién de trabajo.

Una de las actividades humanas més importantes es administrar. Desde ef
momento en que las personas comenzaron a formar grupos para alcanzar metas que
no pueden lograr individualmente, la administracién ha sido fundamental para
.asegurar la coordinacién de los esfuerzos individuales. En virtud de que la sociedad
ha dependido cada vez mas de! esfuerzo de grupo, y de que muchos grupos
organizados han adquirido gran tamafio, ta tarea de los gerentes ha aumentado en

importancia.



Con frecuencia se piensa que la administracidén y el liderazgo son la misma
cosa. Aunque es cierto que casi con seguridad el gerente mdés efectivo serd un lider
efectivo y que la direccién es una actividad esenciat de los gerentes, hay algo més en
la administracién que sélo dirigir. La administracién incluye realizar una planeacion
cuidadosa, establecer una estructura organizacional que ayudara a las personas a
lograr los planes y cubrir la estructura de la organizacion con personas tan
competentes como sea posible. La medicién y correccidén de las actividades de las
personas mediante el control es también una funcién importante de la administracién.

Sin embargo, todas estas funciones gerenciales logran poco si los gerentes no
saben como dirigir a la gente y comprender e} factor humano en sus operaciones en

forma tal que produzca los resultados deseados.

Entre todas las funciones administrativas la direccion es la que relaciona mas
directamente a los gerentes con sus subordinados. Asi pues, la direccion constituye
una parte central de su funcion y consiste en trabajar con otros y supervise de ellos
para alcanzar las metas de la organizacién. En gran medida, la habilidad directiva de
un gerente (es decir, su capacidad para motivar a los subordinados, para influir en

ellos, para dirigirlos y para comunicarse con ellos) determinara su eficacia.



Es obvio que aunque en cierta forma los objetivos de la empresa pueden ser
diferentes en distintas organizaciones, las personas participantes tienen también
necesidades y objetivos que son de especial importancia para ellos, Mediante la
funcién de direccidn los gerentes ayudan a las personas a satisfacer sus necesidades y
utilizar su potencial al mismo tiempo que contribuyen a las metas de la empresa. Por
lo tanto los gerentes requieren comprender los roles que asumen las personas, la

individualidad de las mismas y sus personalidades.

Hemos elegido como tema para nuestra tesis profesional “Disefic de un
Medelo de Estilo de Direccidén” no sélo para cumplir con el requisite académico, sino
también, para crear y proponer una herramienta administrativa con la cual se corrijan
los problemas o anomalias actualmente existentes en la Unidad de Control Téenico
Administrativo (UNICOTA) de la Subdireccién de Transformacion Industrial que es
parte de la estructura organizacional del Instituto Mexicano del Petréleo, v ofrecer
recomendaciones tanto para el mejoramiento de la relacion iaboral como para el
mejoramiento de las actividades orientadas a la tarea, lo que resulta ser muy
importante para todo lo ya mencionado y porque dichos problemas nos repercuten

directamente ya que es en la UNICOTA el lugar donde actualmente trabajamos.



Es por todo lo anterior que se pretende crear conciencia de la importancia que
tiene que dichas etapas de direccion se ejecuten conjunta y adecuadamente para poder
tener beneficios en la relacién de trabajo. Situacion que aportaria mucho come un

inicio de un prometedor camino en la vida de toda organizacion.

En cuanto al contenido de esta investigacién, consta de tres capitulos;
enfocando el primero al estudio y analisis de las generalidades tanto de la
administracién como de la direccién para dar una nocién general al lector sobre estos
términos, y recalcar la importancia que tiene que dichos conceptos se desempefien

eficientemente.

En el segundo capitulo, se presenta el Modelo de Estilo de Direccién con el
cual pretendemos solucionar €l problema posteriormente planteado y, asi mismo,
cumplir con el objetivo a sefialar; entonces para proceder en su presentacién y
aplicacion se estructurara dicho capitulo desarrollando las siguientes tres etapas que

son:

1. Estructura del modelo.- En el cual presentamos la forma esquematica la
estructura de nuestro modelo, el cual consta de las etapas del proceso de direccion
_(Autoridad, Comunicacidn, Supervisién y Motivacién), indicando la secuencia que
deben seguir, el estilo de direccién que deben generar las caracteristicas propias de

un lider que deben moldear al estilo de direccién originado



2. Descripcién del modelo.- Dentro del cual se detalla las caracteristicas
genera]e_s de nuestro modelo como son: su funcidn, el proceso que sigue y el fino
proposito que busca. Asi mismo se describe el modelo especificamente para la
causa suscitada en la UNICOTA consistente en describir brevemente cada etapa
del proceso de direccion y posteriormente realizar un diagnostico de los préblemas
originados en la divisién; lo cual fue posible gracias a la deteccion y observacion
de dichos problemas y ala entrevista realizada a los empleados concernientes
mediante la aplicacién de un cuestionario.

3. Desarrollo del modelo.- En esta tltima etapa presemamo.s una serie de
indicadores réferentcs a como debe desempefiarse un directivo con estilo
integrador en todas y cada una de las etapas que conforman el proceso de
direccidén, dando automaticamente solucién a dichas deficiencias, como
sugerencias para una ejecucién de direccion eficiente con caracteristicas de un
estilo integrador, el cual consideramos el mis completo ser el mds completo por
estar orientado tanto a mejorar la relacion laboral como a mejorar las actividades

orientadas a la tarea.

Para poder realizar un trabajo de investigacion el cual se identificara como
nuestro caso practico referente a la deteccidn de un problema de direccidén, fue
necesario utilizar para este trabajo de tesis un método de investigacién aplicado, el
cual consiste en el método cientifico. Y que para su proceso desarrollamos las

siguientes etapas que son:



1. Identificacion del problema.
1.1 Demarcacion del problema
2. Planteamiento de hipétesis.
3. Fijacion de objetivos.
4. Disefio de la investigacion.

5. Aprobacion o desaprobacion de la hipétesis.

Las cuales dan estructura a nuestro tercer y ultimo capitulo.

Es responsabilidad para todas aquellas personas que se encargan de la
conduccién de grupos y sobre todo para aquellos que gocen de puestos directivos,
llevar a la préctica un eficiente Modelo de Estilo de Diret:(.:ic'm, que les ayude a tener
una buena relacion laboral con sus subordinados, y asi lograr una satisfactoria
obtenctén de resultados, y que finalmente reditiien en un crecimiento y desarrollo

general de 1a organizacidn.
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CAPITULO1

GENERALIDADES

1.1 Administracion
1.2 Direccion




3 Modelo de Estilo de Direccién

1.1 ADMINISTRACION.

1.1.1 Definicién de Administracién.

La palabra “Administracion”, se forma del prefijo “ad”, hacia, y de
“ministratio”. Esta ultima palabra viene a su vez de “minister”, vocablo compuesto de
“minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo “ter”, que sirve como término de
comparacion.

La etimologia nos da pues de la administracién, la idea de que esta se refiere a una

funcién que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio gue se presta.

1.1.2 Concepto de Administracién.
Segun:

E.F.L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un
propésito dado.”

Peaterson and Plowman: *“Una técnica por medio de la cual se determinan,
clasifican y realizan los propdsitos y objetives de un grupo humano particular.”

-J. D. Mooney: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas,
con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.”

Koontz and Odonnell. “La direccién de un organismo social y su efectividad

en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.”
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Terry and Frankiin: “Es un proceso muy particular consistente en las
actividades de planeacién, organizacion, ;ajecucic'm y control desempeiiadas para
determinar y alcanzar los objetivos sefialados en el uso de seres humanos y otros
recursos.”

F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a subordinados responsables, (y consiguientemente a los grupos que ellos
comandan), con el fin de que todos los servicios qﬂe se presten sean debidamente
coordinados en el togro del fin de la empresa.”

Henry Fayol: “Prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.”

Agustin Reyes Ponce: “Es un conjunto sistematico de reglas para lograr la
maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social.”

En esta definicién encontramos un gran defecto y es su finalidad ya que para
A. Reyes Ponce es la miaxima eficiencia, cuando la finalidad de cualquier
administrader deberia ser la satisfaccion de las necesidades, esto quiere decir, a las
finalidades de la empresa y a la de los trabajadores.

Podrian analizarse otras definiciones; en todas se encontrara el cardcter eficientista v,
en algunos casos, definiciones incompletas y superficiales.

Si se tomara un poco de cada una de ellas, podria formarse un concepto un poco mas
apegado a la realidad, por ejemplo:

Administrar es un conjunto de técnicas (cardcter) que nos permite dividir
cualquier organismo social {objeto) en dreas funcionates, semiautonémas que seran
regidas por un poder central (medios) y que nos facilitara la toma de decisiones con el

propésito de satisfacer las necesidades de la empresa y de sus integrantes.
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Aungue no pueda decirse que esta sea una definicion completa, cuando menos
trata de cubrir algunas omisiones anteriormente expuestas para la mejor comprensién

del fenémeno administrativo.

1.1.3 Caracteristicas de la Administracion.

La administracion posee ciertas caracteristicas inherentes que las diferencian
de otras disciplinas. Es por éllo que de acuerdo a los conocimientos adquiridos y a la
opinion de los principales autores en Administracidn penemos a consideracién las

siguientes caracteristicas:

L- Su finalidad: El fendmeno administrativo se da donde quiera que exista un
organismo social, porque en €l tiene siempre que existir coordinacidn sisternatica de
medios. Por lo tanto es susceptible de aplicarse lo mismo en una empresa industrial
que en el egjercito, en un hospital, en una sociedad religioss, etc. Y los elementos
esenciales en todas estas clases de administracion serin las mismas, aunque pot

légica existen variables accidentales.

2.- Su especificidad: Aunque la administracién va siempre acompafiada de otras
ciencias o técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter
especifico. Es decir, no puede confundirse con otras disciplinas afines como en

ocasiones ha sucedido con la contabilidad o la ingenieria industrial.



) Modelo de Estilo de Direccién

3.- Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del proceso
administrativo, éste es Ginico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una
empresa se estin dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar,

controlar, organizar, etc.

4.- Su unidad jerdrquica: Todos cuantos tienen caricter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades, de 1a misma administracién. Asi,
en una empresa formal un sélo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta

el Gltimo mayordomo.

S.- Su amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles o subsisternas de una

organizacién formal.

6.~ Su interdisciplinaridad: La administracion es afin a todos aquellas ciencias o

técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

7.- Flexibilidad: Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias
de cada grupo social, en donde se aplican. La rigidez en la administracion es

inoperante.
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1.1.4 Importancia de la Administracién.

Después de haber analizado sus caracteristicas, resulta innegable la gran
trascendencia que tiene la administracién en la \;ida del hombre.
Sin embargo, es necesario enunciar algunos de los argumentos mas relevantes que
fundamenten la importancia de esta disciplina:
1.- Con la universalidad de la administracion se demuestra que ésta es imprescindible
para el adecuado funcionamiento de cualquier organismo social, aunque, logicamente
sea mas necesaria en los grupos mas grandes.
2.- El éxito de un organismo social depende, directa e indirectamente de su buena
administracion, y solo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc. con
que ese organismo cuenta.
3.- Para las grandes empresas, la administracidn técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que, por su magnitud y complejidad simplemente no podrian
actuar sino fuera a base de una administracién sumamente técnica. En ellas es, quiza,
donde la funcion administrativa puede aislarse mejor de las demas.
4.- Para las empresas pequefias y medianas, también quizd su unica posibilidad de
competir con otros, es el mejoramiento de su administracién, o sea, obtener una mejor
coordinacion de sus elementos: maquinaria, calificacion de mano de obra, etc., en los

que, indiscutiblemente, son superados por sus grandes competidores.
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5.- La elevacién de la productividad, preocupacién quiza la de mayor importancia
actualmente en el campo econémico social, depende, por lo dicho de la adecuada
administracion de las empresas ya que si cada célula de esa vida econdmico social es
eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por ellas tendra que serlo.

6.- En especial para los paises que estan desarrollandose, quizd uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administracién, porque para crear la
capitalizacién, desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores, etc., bases
esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de coordinacién
de todos los elementos la que viene a ser, por ello, como el punto de partida de ese
desarrollo.

7.- A través de sus principios la administracién contribuye al bienestar de la
comunidad, ya que proporciona lineamientos para optimizar el aprovechamiento de
los recursos, para mejorar las relaciones humanas y generar empleos, todo lo cual

tiene multiples connotaciones en diversas actividades del hombre.
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1.1.5 Principios de la Administracién.
Principios generales de la administracion.

A partir del supuesto de que los princ.ipios no son absolutos sino flexibles y
que pueden utilizarse ain en condiciones especiales y cambiantes, Fayel enumero 14
principios basados en su experiencia que pueden resumirse asi:
1.- Divisién' del trabajo: A esto los economistas lo denominari principio de
“especializacién”. La divisién del trabajo promueve la eficiencia ya que permite que
un miembro de la organizacién trabaje en un érea limitada, reduciendo €l alcance de
su trabajo o puesto. La division del trabajo permite que todo tipo de trabajo sea
realizado de una manera mas eficiente, con mayor experiencia y destreza ya que se
esta familiarizando con las tareas.
2.- Autoridad y responsabilidad. Considera que la autoridad y la responsabilidad
estin relacionadas y sefiala que esto se desprende de aquella como corolario. Concibe
la autoridad como una combinacién de la auteridad personal, y la autoridad oficial
derivada de la posicion del administrador.
3.- Disciplina: Al definir disciplina como el “respeto por los acuerdos que tienen
como fin lograr obediencia, aplicacion, energia y sefialar exteriores de respeto”,
declara que para lograr disciplina se requiere contar con buenos superiores en todos

los niveles.
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4.- Unidad de mando: Un subordinado tan sélo podra aceptar ordenes de un superior.
Aqui radica uno de los principios de Fayol de mayor arraigo. Sefiala que si se viclara
el principio de la unidad de mando, se le habri de restar fuerza a la autoridad,
viéndose lesionada la disciplina, afectado el orden y amenazada la estabilidad”.

5.- Unidad de direccion: Cada grupo de actividades con el mismo objetivo debe tener
un director y un plan. A diferencia del 4o. principio, se refiere a la organizacion del
“cuerpo directivo™, més que al personal.

6.- Subordinacion del interés individual al interés general: Es funcidn de la
administracion, conciliar estos intereses en los casos en que haya discrepancia.

7.- Remuneracion: La remuneracién y los métodos de retribucién deben ser justos y
propiciar la méxima satisfaccion posible para los trabajadores y para el empresario.
Deberin emplearse diferentes sistemas de remuneracion por tiempo, destajo, primas,
participacién de utilidades y demés procedimientos para encontrar la mejor forma de
pago.

8.- Descentralizacion: Deberd existir un punto central dentro de la organizacién que
ejercite control direccional de todas las partes. En las organizaciones mas grandes se
requiere algo de descentralizacién. Esta implica que ciertas decisiones se delegan a
niveles mas bajos. Las circunstancias individuales determinaran el grado que “dé los

mejores resultados finales.”
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© 9.- Jerarquia de autoridad: se refiere a una “cadena de autoridad”, 1a cual va desde
los rangos mas altos hasta los mas bajos, pero se podrd modificar cuando sea
necesario. Esta cadena describe el flujo de autoridad. Sin embargo, en muchos casos
se puede dar una accién mas rapida cuando existe una comunicacién directa de los
funcionarios de los niveles inferiores™.

10.- Orden: Lo divide en orden material y orden social, y sigue el sencillo adagio de
*“un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”. Este es, en esencia un principio de
organizacion en la distribucion de cosas y personas.

11.- Equidad: La amabilidad y la justicia de parte de los administradores provocaran
tealtad y respeto de los empleados.

12.- Estabilidad en el empleo: Fayol sefiala, los peligros y costos que significan los
frecuentes cambios de personal y les considera como causa y efecto de la mala
administracion. La eficiencia se habra de promover mediante una fuerza de trabajo
estable.

13.- Iniciativa: La concibe como la creacion y ejecucién de un plan. Por ser “una de
las. mayores satisfacciones que un hombre puede experimentar”, aconsejar a los
administradores que “sacrifiquen su vanidad personal” con el fin de permitir a sus

subordinados utilizar sus iniciativas.
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14.- Espiritu de grupo: Fayol sefialé que cuando hay comunién existe fuerza. La
organizacién habrd de funcionar como equipo y todo miembro de equipo debera
realizar su mejor esfuerzo para alcanzar las metas en las organizaciones con el fin de

alcanzar una buena labor de equipo.

Al terminar de exponer estos principios Fayol observé que no trato de hacer
una enumeracion exhaustiva, sino sélo de describir aquetlos que habré tenido mayor
oportunidad de utilizar, en vista de que en todo tipo de empresa es indispensable

contar con alguna forma de codificacién de principios.
1.2 DIRECCION

1.2.1 Etimologia:
La palabra “direccién”, viene del verbo “dirigere™; éste se forma a su vez del
prefijo “di”, intensivo y “regere™; regir, gobemnar. Este Gltimo deriva del sanscrito

“raj”, que indica “preminencia”.
Es importante comentar, ta similitud que tiene esta etimologia con ia palabra

administracién, la cual no es extrafia, ya que la direccion es el corazén o esencia de la

administracion.
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Es por éllo que presentamos algunos de los conceptos mas importantes a fin de lograr

la mejor comprension del término direccion.

Segiin Idalberto Chiavennato, “Es la tarea continua de tomar decisiones e
incorporarlas en ordenes e instrucciones especificas y generales y més aun, la de

funcionar como lider en la empresa”,

Segin Munch Galindo Jr., “Es la ejecucién de los planes de acuerdo con la
estructura organizacional mediante ka guia de los esfuerzos del grupo social a través

de la motivacién, la comunicacién y la supervisiéon™.

Segtin Agustin Reyes Ponce, “La direccion es aquel elemento de la administracion
en el que se logra la realizacién efectiva de todo lo planeado, por medio de la
autoridad del administrador, ejercida basindose en decisiones ya sea tomadas
directamente, ya con més frecuencia, delegando dicha autoridad y se vigila

simultaneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes emitidas™.
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1.2.2 Importancia de la Direccién.

La direccién es trascendental porque:

a) Pone en marcha todos los lincamientos establecidos durante la planeacién y la
organizacién.

b) A través de ella se logfan las formas de conducta més deseables en los miembros
de la estructura organizacional.

c) La direccién eficiente es determinante en la moral de los empleados y
consecuentemente en la productividad.

d) Su calidad se refleja en el logro de los cbjetivos, la implementacion de métodos de
organizacion v en la eficacia de los sistemas de control.

e) Es en esta etapa donde se ejecuta la toma de decisiones.

f) Otra razon de su importancia radica en que este elemento de la administracién es
el mas real y humano.

g) A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la organizacion

funcione.

12
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1.2.3 Principios de Direccién.

a) El principio de la armonia del ebjetivo o coordinacion de intereses.

La direccion serd eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.

Los objetivos de la empresa s6lo lograran alcanzarse si los subordinados se
interesan en ellos lo que se facilitard si sus objetivos individuales e intereses
personales son satisfechos al conseguir las metas de la organizacion y si estos no se
contrapenen a su autorealizacion.

Asimismo, establece que los objetivos de todos los departamentos y secciones

deberan relacionarse para lograr el objetivo general.

b) El principio de la impersonalidad del mando.

Se refiere a que la autoridad y su ejercicio {el mando), surge como una
necesidad de la organizacidn para obtener ciertos resultados, por esto tanto los
subordinados, como los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que emana
de los dirigentes surge como un requerimiento para lograr los objetivos y no de su
voluntad personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de impersonalizar las ordenes
y de no involucrar situaciones personales ni abusar de la autoridad de que lo anterior

ocasiona conflictos y baja moral.
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¢} El principio de la supervision directa.
Se refiere al apoyo y comunicacién que debe proporcionar el dirigente a sus
subordinados durante la ejecucién de los planes, de tal manera que estos se realicen

con mayor facikidad.

d) El principio de la via jerdrquica.

Postula la importancia de respetar los canales de comunicacidén establecidos
por la organizacién formal, de tal manera que al emitirse una orden sea transmitida a
través de los niveles jerarquicos correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de
responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, asi como

pérdidas de tiempo.

&) El principio de la resolucion del conflicto.

Indica 1a necesidad de resolver los problemas que surjan durante la gestion
administrativa, a partir del momento en que aparezca ya que al no tomar una decision
en relacion con un conflicto por insignificante que parezca, puede originar que este se

desarrolle y provoque problemas graves colaterales.
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P El principio del aprovechamiento del conflicto.

E! conflicto s #n problema u obsticulo que se antepone al logro de las metas
de la organizacion pero que al obligar al administrador a pensar en soluciones para el
mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas
alterr;ativas. Este principio aconseja el analisis de los conflictos y su aprovechamiento
mediante el establecimiento de opciones distintas a las que aparentemente puedan

existir.

1.2.4 Proceso de Direccién.

El proceso de direccién consiste en el manejo de situaciones de las variables para
conseguir el logro de los resultados.’
Las variables que influyen dentro del proceso de direccidn son:

1.- Superior y directivo.

2.- Subordinados.

3.- Directivos colaterales.

4.- La tecnologia.

5.- La cultura organizacional.

1) Castresana, José ). y Adolfo Blanco, El Directivo tmpulsor de Lo Innovacidn. 1°. Edicién. Marcombo §.A., Barcelona. Esp. Pag. 26, 27,28,
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Figura 1. Proceso de Direccién
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La administracién implica la coordinacién de personal, dinero, materia prima,
maquinaria y equipo, tiempo y espacio. El medio ambiente externo, asi como factores
internos, tales como objetivos, valores, tecnologia y estructura, suministra el marco
de referencia para este esfuerzo.

El sistema direccién invade el ambiente organizacional afectando los aspectos
més criticos de la tarea administrativa, esto es, la integracién de esfuerzos
individuales hacia planes u objetivos que se hayan trazado y que se mantengan dentro
de los limites impuestos por la organizacidn.

Por lo tanto, el proceso de direccidn consiste en el manejo de situaciones para
conseguir el logro de los objetivos. Este proceso se realiza_de modo continto, es
decir, mientras el directivo planifica y actia esta cambiando la situacién tante por la
propia actuacion como por efectos exteriores al sisterna en el que se desenvuelve ¢l
directivo. Es por éllo, imprescindible que en el proceso de direccién haya una
continua vuelta atras en el analisis de_ la situacién para sintonizar en todo memento
con e sistema.

Al cambiar el sistema por agentes ajenos al directivo, este influye
continuamente y no s6lo en algunas etapas del proceso de direccién, en la actuacion

del directivo. Es un equilibrio dinamico entre ¢l esfuerzo del directivo y su entorno.
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El proceso de direccion consiste en avanzar en el sentido de Ia flecha de la

figura 1, que representa el proceso de direccion por las variables que representan el

sistema. Esta flecha ha de entenderse como una flecha de doble avance y retroceso

continuo, para tener en cuenta el caracter dindmico del equilibrio directivo-sistema.

£ 3

»*

El primer paso de este proceso es e} diagnostico de la situacion.

El segundo paso es el establecimiento de la estrategia, de *“que’” vamos a hacer;
para ello fijaremos objetivos asi como el camino para lograrlos, por medio de las
tres habilidades del directivo: perceptividad, gestion de la situacidn y flexibilidad.
Estos dos pasos constituyen el apartado de planificacién.

El tercer paso es la tictica a usar para llevar a cabo la planificacién preparada que
se completa con la programacién temporal.

El cuarto paso es el control integral de las acciones efectuadas y la estrategia
planeada. Este control se completa con el diagnostis:o de la nueva situacién creada
(balance holistico) que da pie a una nueva actuacién del directivo, lo que
completa el proceso de direccion.

Como se ha visto el proceso de direcciéon es complejo, conforma un sistema de

variables interrelacionadas. Un rol clave del directivo es impulsar su empresa hacia

objetivos en sintonia con la situacién que le rodea, constituida por su superior, sus

subordinados, sus directivos colaterales, la tecnologia y la cultura organizacional.

El directivo logra los cambios en el sisterna a través de su capacidad de “hacer hacer”

al resto de los miembros del sistema y en especial a sus subordinados; esta influencia

es ejercida por medio de su estilo de direccidn.
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1.2.5 Etapas de la Direccién.

El sistema de direccidn esta comprendido por una porcién de los recursos
totales del sistema administrativo general, y el producto es el comportamiento
apropiado de los miembro; del organismo. El proceso de direccién implica la
ejecucion de las etapas administrativas principales (Autoridad, Motivacion,
Comunicacién y Supervision).

Podemos decir que los administradores transforman una porcién de los
recursos de operacion en un comportamiento apropiado del personal principalmente
al ejecutar estas etapas.

El dirigir gente en las organizaciones es vital para la buena administracion y
esto solo se puede lograr si el lider o directivo ejecuta secuencial y adecuadamente

cada una de las etapas de la direccién.

1.2.5.1 Autoridad o Mando.

Aunque la autoridad se ha definido vatias veces en el andlisis de los sistemas
de influencia y poder, es posible decir que la autoridad es €l poder institucionalizado,
un concepto muy importante en ¢l estudio de la organizacidn formal.

La autoridéd es un derecho institucionalizado para limitar las preferencias. En

otras palabras, es el derecho para emplear la fuerza.
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La autoridad permite al administrador actuar en ciertas formas designadas e
influir directamente en las acciones de otras a través de las ordenes que emite. De

hecho quien decide es quien tiene la autoridad

1.2.5.1.1 Concepto de autoridad.

Es la facultad de que esti investida una pérsona, dentro de una organizacibn,
para dar ordenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados, para la
realizacion de aquellas acciones que quienes las dicta considera apropiadas para el

logro de los objetivos del grupo.
1.2.5.1.2 Tipos de Autoridad.,

En la gente se delegan autoridades laborales para que se canalice su
comportamiento en forma apropiada. Sin embargo, una vez que han sido delegadas en
ellos estas actividades, también se les debe delegar una cantidad correspondiente de

autoridad para ejecutar sus obligaciones.

Una organizacién no puede existir sin que se halle presente esta autoridad
desde la misma a la base. Todo directivo cuenta con una parte de ella. Es aplicable a
la labor de la direccién superior cuando establece objetivos generales e integra las
diversas funciones del organismo asi como a los niveles inferiores (departamentos o

secciones).
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Pueden existir diversos tipos de autoridad dentro de un organismo social.? La
finalidad de cada tipo es exclusivamente capacitar al personal para cumplir con los
diferentes tipos de responsabilidad que se la haya asignado.

A continuacidén se muestra en forma esquemaética los tipos de autoridad (Adoptado

por A.R.P.)

Figura 2. Tipos de Autoridad.

Formal Lineal
Juridica
(S¢ impone por
obligacion) .
/ Operativa Funcional
Autoridad
Técnica
Moral
(Se impone por
convencimiento)
Personal

a) Autoridad formal. Es aquella que se recibe de un jefe superior para ser gjercida

sobre otras personas o subordinados.

* Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccidn a la Administracién con Enfogque de Sistemas. 1% Edicidon, Edit. ECASA, Méx.
1993. PAgs. 251-254.
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La autoridad formal debe constituir necesariamente una cadena que, en ultimo
término, descanse en la persona (fisica o moral), de quien se deriva toda la autoridad
de 1a empresa; cualquier rompimiento de esa cadena, haria nulo el ejercicio de dicha

autoridad.

La autoridad formal puede ser a la vez de dos tipos:
1
1) A. F. lineal--» Cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o grupo.
2) A. F. Funcional--» Ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones

distintas.

b) Autoridad Operativa: Es aquella que no se ejerce directamente sobre las personas,
sino mas bien da facultad para decidir sobre determinadas acciones, por ejemplo,

{Autoridad para comprar, para cerrar una venta, para tanzar un producto, etc.}

c) Autoridad Técnica: Es aquelta que se tiene en razon del prestigio y la capacidad
que dan ciertos conocimientos, tedricos o priclicos, que una persona posee en
determinada materia. Por ejemplo: la autoridad del profesionista, del técnico, del
experto, cuyas opiniones se admiten por reconocerles capacidad vy pericia. Es por lo

tanto, la que fundamentalmente sostiene a los jefes staff.

2



[ Modelo de Estilo de Direccitn

d) Autoridad Personal: Es aquella que poseen ciertos hombres en razoén de sus
cualidades morales, sociales, psicolégicas, etc., que las hacen adquirir un ascendente
indiscutible sobre los demds, ain sin haber recibido autoridad formal alguna.

Practicamente se identifica con el liderato.

La autoridad formal y operativa necesitan robustecerse con la autoridad
técnica y personal. Cuando se comunican los primeros, pero se carecen de
conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la autoridad

formal operativa.

1.2,5.1.3 Concepto de Mando.

El mando es el gjercicio de la autoridad respecto de cada funcién determinada:

puede decirse que es “la autoridad puesta en acto™.

L2.5.1.4 Formas de Mando.

Deben distinguirse dos formas basicas en que puede ejercerse.
¢ Ordenes

e Instrucciones
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A) La Orden - Es el ejercicio de antoridad a través de la cual un superior transmite a
un subordinado la indicacion de que una actividad debe ser realizada. Para que sea

efectiva deben considerarse los siguientes factores.

a) Aspectos motivacionales que deben emplearse al trasmitir la orden.
b) Transmitir adecuadamente.
*> Por escrito.
=¥ Con claridad y precision.
¢} Explicar y fundamentar la necesidad de que se cumpla la orden.
d) Oportunidad. Elegir ¢l momento y lugar més adecuado para transmitir la

orden.

B) Instrucciones. Son las normas que habran de observarse en situaciones de caricter
repetitivo; los medios mds convenientes para transmitirlos son los instructivos y
las circulares. Al emitirlas, es necesario considerar los aspectos que se enunciaron

en el caso de las ordenes.
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1.2.5.2 Comunicacién.

1.2.5.2.1 Etimologia

La palabra Comunicacién deriva del latin “Cum”, Con, y “Munus”, Don:
significa pues, algo que se participa a otros a la manera de un don o un regalo; algo
que, antes de comunicarse era exclusivamente nuestro, y después de la comunicacion

es del dominio de todos los demas.

L.2.5.2.2 Concepto de Comunicacién:
Es el proceso a través del cual las personas que trabajan en organizaciones
transmiten y reciben informacién, por medio del uso de simbolos, nimeros, palabras,

cuadros, figuras, grificas, etc.

1.2.5.2.3 Especies de la Comunicacion.

1.- Por razén de los canales que sigue y de su contenido se divide en formal e

informal.

a} Formal.- Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacién y fluye
a través de los canales organizacionales. Ejemplo: Correspondencia, instructivos,

manuales, ordenes, etc.
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b) Informal.- Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los
canales formales, aunque se puede referir a la organizacion. Ejemplo:
Comentarios, opiniones, etc. Es por éllo que la comunicacidn informal es de suyo
mas rapida, mas enérgica y mis difusiva que la formal, precisamente por que suele

. ir més cargada de aspectos sentimentales o emocionales.

2. Por razon del receptor puede ser individual o genérica, segin que vaya dirigida a
una persona concreta o en general a un grupo, sin precisar nombres de personas.

3. Por razdn de la obligatoriedad que se espera en la respuesta puede ser:

a) Imperativa.- Exige una respuesta precisa; una accidn, una omisién, un cambio de
actividad.

b) Exhortativa.- Espera alguna accién, sin imponerla obligatoriamente.

c) Informativa.- Simplemente comunica algo, sin sefialar en concreto nada que se

espere, al menos en un plazo inmediato.

4, Por razon de su forma puede ser oral, escrita o grdfica.

5. Por su sentido puede ser:

a) Vertical descendente.- Es la que fluye desde cualquier punto de un organigrama
hacia abajo hasta otro punto. Este tipo de comunicacién se relaciona

principalmente con la direccién y el control de los empleados. Ejemplos: Politicas, -

reglas, instrucciones, ordenes e informaciones.
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b} Vertical ascendente.- Es la que fluye desde cuazlquier puesto de un organigrama
hacia arriba, hasta otro puesto. Este tipo de comunicacién contiene la informacién
que los administradores necesitan para evaluar al area organizacional de la que son
responsables. Comprendiendo aspectos tales como: Reportes, informes,

' sugestiones, quejas, entrevistas {de ingreso, de ajuste, de salida) y encuestas de
actitud.

c) Horizontal.- Es la que fluye desde cualquier punto del organigrama
horizontalmente hasta otro punto. Este tipo de comunicacién se centra en la
coordinacién de las actividades de diversos departamentos y el desarrollo de
nuevos planes para futuros periodos de operacidn. Dentro de la organizacién,
to_dos los departamentos estan relacionados con todos los demas. S6lo mediante un
uso apropiado de la comunicacion lateral estas relaciones departamentales pueden
ser coordinadas lo suficientemente bien para facilitar el logro de planes y
objetivos. Ejemplos: Juntas, comités, consejos, mesas redondas, asambleas,

mewmoranda y circulares

1.2.5.2.4 Importancia de la Comunicacion.
Podemos decir que la comunicacién es el medio por el cual se unifica la
actividlad organizada. La comunicacion efectiva es importante para los

administradores principalmente por dos razones:
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a) Porque es el proceso por el cual se desempefian las funciones de planeacion,
organizacion, direccidn y control.
b) Porque es una actividad a 1a cual los gerentes destinan una mayor proporcién de su

tiempo.

Es por éllo, que las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Si esta
no se produce, los empleados no pueden saber lo que estéu.l haciendo sus comparieros,
la gerencia no recibe entradas de informacion y la administracion esta incapacitada
para girar instrucciones. Es imposible coordinar el trabajo y la organizacién se

derrumbara a causa de ello.

También la cooperacién se imposibilita porque las personas no logran
comunicar sus necesidades y sentimientos a quienes los rodean. Se puede afirmar con
certeza que cada acto de comunicacién influye de alguna manera en la organizacion.

La habilidad de comunicarse eficazmente es una de las principales aptitudes
de un gerente. Una buena comunicacion ayuda a obtener un mejor desempefio en el
trabajo, lograr la aceptacién de politicas, recibir la cooperacion de otros, hacer que las
ideas y las instrucciones se entiendan con claridad y producir los cambios necesarios

en ei desempefio, dependen de una comunicacién eficaz.
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1.2.5.2.5 Requisitos de una comunicacidn efectiva.

Una buena comunicacion implica la existencia de los siguientes réquisitos:

a) Claridad.- La comunicacion debe ser clara; para ello el lenguaje en que se exprese
y la manera de transmitirla, deben ser accesibles para quién la dirija.

b) Integridad.- La comunicacién debe servir como lazo integrador entre los
miembros de la empresa, para lograr ¢l mantenimiento de la cooperacion necesaria
para la realizacién de los objetivos.

¢) Aprovechamiento de la organizacion informal.- La comunicacion es mas efectiva
cuando la administracién utiliza 1a organizacién informal para suplir canales de
informacién de la organizacion formal.

d) Equilibrio.- Todo plan de accién administrativo debe acompafiarse del plan de
comunicacion para quienes resulten afectados.

e} Moderacion.- La comunicacion debe ser la estrictamente necesaria y la mas
concisa posible, ya que el exceso de informacidon puede ocasionar burocracia e
ineficiencia.

f) Difusion.- Preferentemente, toda la comunicacién formal de la empresa debe
efectuarse por escrito y pasar sélo a través de los canales estrictamente necesarios,
evitando papeleo excesivo;

g) Evaluacion.- Los sistemas y canales de comunicacién deben revisarse y

perfeccionarse periddicamente.
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1.2.5.2.6 Barreras de la Comunicacion.

Aun cuando el receptor recibe el mensaje y haga un gran esfuerzo por
decodificarlo hay vanas interferencias que pueden limitar su comprension del mismo.
Estos obstaculos actuan como barreras de la comunicacién y pueden anular la

comunicacién, filtrar y excluir una parte de ella o darle un significado incorrecto.?

! Koontz, Harol, [y otros). Administraci6n, 8% Edicién. MeGraw Hill, Méx, 1996, Pags. 547-552.
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Hay seis tipos de barreras las cuales se describen en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Barreras de la Comunicacion

Ejemplo
SEMANTICAS Es cuando una palabra tiene] Grano: Semilla, panicula de
. distintos significados y no sel arena, tumor pequefio que sale
utiliza con precision. También| en la piel, ir at grano. etc.
se presenta cuando la palabra
no es muy conocida. Ripio:  residuo de algo,
desperdicio.
LINGU[ST[CAS Es cuando se habla en un| Hablarle en ingles a un
idioma distinto al que estd] mexicano. Hablarle en griego a
familiarizado el receptor. un ruso. Hablarle en francés a
un polaco. Hablarle en latin a
un africano.
FISICAS Se  presentan por la| Lejania.
influencia del medio social] Un lugar sin acistica,
v ambiental. Un cubiculo demasiado
pequeno.
Ruido.
FISIOLOGICAS Se manifiestan como| Sordera.
consecuencia de un mal] Ceguera.
corporal o tara mentai. Retraso mental.
Dalionismo.
Se presentan por actitud o] Pedanteria.
comportamiento  de  las] Agresividad.
personas. Atencién s6lo a lo que interesa.
PSICOLOGICAS Distorsién en la impresién.
Timidez.
Miedo.
ADMINISTRATIVAS [Son las que obstaculizan ell En la comunicacion horizontal
buen funcionamiento de lal (personal del mismo nivel,
empresa u organismo social. puesto o jerarquia).
En la comunicacion vertical
(del jefe a los subordinados).
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1.2.5.3 Supervision.

1.2.5.3.1 Concepto:

Es un elemento de la direccién que se encarga del estudio y vigilancia de las
acciones de los subordinados, asi como guiarlos de tal forma que las actividades se
realicen adecuadamente.
1.2.5.3.2 Importancia de la Supervision.

La supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que mediante ella
se imprime la dindmica necesaria a los recursos humanos, para que logren los
objetivos. En esta funcién concluyen todos los elementos de direccién anteriormente
estudiados, y su importancia radica en que de una supervision efectiva dependera: el
encargado directo de la labor de vigilancia: es quién realmente ‘““ve que las cosas se
hagan” de quien depende en Gltimo término ia eficiencia de todos.

* Es el eslabon que une el cuerpo administrativo con los trabajadores y empleados
estando en contacto inmediato de unos y otros.

* Es transmisor, no sélo de ordenes e importancia, motivacion, etc., de la jerarquia
superior, sino a la vez de las inquietudes, deseos, temores, esperanzas, reportes,
etc., de los obreros y empleados a la direccién superior de la empresa. .

#* La productividad del personal para lograr los objetivos.

* La observancia de la comunicacion, motivacion y del marco formal de disciplina.

# La relacion entre jefe-subordinado.

#* La correccion de errores,
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1.2.5.3.3 Tipos de Supervision.

El grado de supervisidén siempre es importante en la direccién. Para la
ejecucion formal de un grupo de trabajo, es el supervisor quien puede contribuir
mucho para obtener la participacion del grupo. La actitud que adopte el jefe para con
su personal, influye bastante sobre el ambiente en que se realizan las operaciones y

sobre la cantidad y calidad de trabajo que se desarrolle.

A)  Supervision estrecha.- Se da cuando el supervisor cree en su principal funcién
¥ que consiste en obtener determinada cantidad de produccion y suele insistir
en esas ideas ante su grupo, reservando para si mismo la mayor parte de las
obligaciones en conexién con el trabajo y permitir muy poca libertad a su
personal.

B) Supervision moderada.- Se da cvando ¢l personal tiene mas libertad para
hacer su trabajo, puede aprovechar sus propias ideas, y esta mas a gusto. En
tales casos la productividad suele aleanzar altos niveles, pero el personal suele
sentirse satisfecho debido a que cuando hay poca vigilancia, cada trabajador
tiende a convertiste en su propio supervisor, pero no puede hacer mucho

respecto a la naturaleza del trabajo.
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Podemos concluir diciendo que, debe buscarse un término medio entre los dos
tipos de supervision, dependiendo del tipo de trabajo y de las caracteristicas del
personal que realiza el trabajo. Logrando con esto un adecuado nivel de productividad

y una adecuada satisfaccion de parte del personal.

1.2.5.3.4 Recursos de Supervision.

Todo supervisor podra disponer de varios recursos; y el éxito de todos ellos
dependera de la medida en que sisterniticamente se utilice. A continuacion se detallan
€505 Tecursos.

A) Planes de trabajo.- La tnica manera satisfactoria de conocer lo que los

empleados deben saber, es determinarles un plan de trabajo por escrito.

B) Reuniones.- Es conveniente que el supervisor redna a su personal
periédicamente para que le informen sobre sus tareas. La preparacion de la
reunién demandara tanto del supervisor como del personal, planearlo a fin
de no desperdiciar el tiempo para los cuales los subordinados deberan
conocer con anticipacidn los puntos a tratar, la fecha y lugar de la reunién.

C) Visitas periodicas.- Como el trabajo lo permita, y con la regularidad
posible se debera visitar a cada uno de los trabajadores o empleados en la
localidad o sitio de trabajo. Es conveniente que elles conozcan con
anticipacion, que el supervisor va a ayudar; asi podran contar con tiempo
para recabar datos respecto a sus problemas y planear adecuadamente sus

propias actividades.
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D) Informes.- Si las juntas y visitas resultan insuficientes para mantener un
buen contacto con el personal hara faita que pida la entrega de informes y

debera procurarse que estos sean lo mas senciilo posible.

1.2.5.4 Motivacion.

1.2.5.4.1 Concepto:

Es el proceso por el cual los impulsos, anhelos, deseos y necesidades
insatisfechas y fuerzas similares de una persona genera cnergia y direccion hacia
cierto objetivo cuyo logro se supone habré de satisfacer las necesidades.’

En estec concepto existen tres elementos fundamentales que se representan

graficamente en la siguiente figura:

Figura 3*. Proceso de Motivacién

NECESIDAD ENERGIA ' DE LA
INSATISFECHA DIRECCION NECESIDAD

OBJETIVO
||‘ PERSONAL
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Desde el punto de vista de la organizacion a los tres elementos mencionados
hay que agregarles dos condiciones:

#* Quc la persona tenga cierto grado de satisfaccion general con la organizacion, sin
perjuicio de la necesidad puntual insatisfecha inherentemente a la motivacion
especiﬁca.

#* Que el objetivo de la persona que atafie a la motivacién de que se trala sea

convergente con los objetivos de la organizacion.

Mismas que se representan graficamente en la siguiente figura:

Figura 3b. Proceso de Motivacion

OBJETIVO
PERSONAL

4 . INTEGRACION CON
SATISFACCION ENERGIA OBJETIVOS DE LA

GENERAL DIRECCION ORGANIZACION

* Munch Galindo, Lourdes, Fundamentos de Adminsitracion. 5°. Edicidn, Edit. Trillas, Méx. 1993, Pius. 156-160.
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1.2.5.4.2 Caracteristicas de la Conducta.

Cuando hablamos de la motivacién o en términos mas precisos, de conducta
motivada, nos referimos a la conducta que tiene tres caracteristicas distintivas:
a) La conducta motivada es sostenida, es decir, persiste por periodos de tiempo
relativamente largos.
b) Esta dirigida hacia la realizacién de un objetivo.

¢) Es una conducta resultante de una necesidad sentida.

1.2.5.4.3 Procesoe Motivacional

Las necesidades y los objetivos son conceptos que proporcionan las bases para
elaborar un modelo integrado. El paso inicial para crear un modelo que sirva para
aclarar el proceso de la motivacion consiste en relacionar esas variables a modo de
secuencia.® A continuacion en la figura No. 4, se muestra el citado proceso en el que

las personas tratan de reducir diversas deficiencias causantes de las necesidades.

* Konnntz, Harold, [y otros), Op. Cit. Pigs. 463,464
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Figura 4. Modelo del Proceso de Motivacion

6.- Deficiencias en la
satisfaccién
reevaluadas por el
empleado.

5.- Recompensas o
castigos.

1.- Deficiencias en la
satisfaccion de
necesidades

EL
EMPLEADO

2.- Buasqueda en
medios para:

satisfacer
necesidades

3.- Conducta
orientada al
objetivo

4.- Desempetio
(Evaluacion de objetivoy

logrados).

1.2.5.4.4 Politicas de Motivacion.

Las doce grandes politicas para motivar a la gente son:

1.- Politica de Crecimiento.

Consiste en que después de un periodo largo de tiempo el jefe hace ver a sus

colaboradores que sus objetivos para el ejercicio actual estin en un determinado

porcentaje por encima del ejercicio pasado. Recalcando los éxitos conseguidos.
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“Llegaste a un 20% mas alla, ganaste un 15% en calidad”, etc. El éxito trae mas éxito
vy ¢l fracaso y la mediocridad més fracaso y més mediocridad.
2.- Politica de reconocimiento.

Asegurese en todo momento de que sus colaboradores se dan cuenta de que
usted valora sus esfuerzos. Pero no reconozca tonterias. Guardese los elogios, las
recompensas y el reconocimientc normal en el despacho para las grandes
aportaciones y para los méritos importantes. Utilizarlos constantemente es una forma
de prostituir el reconocimiento y desvalorizarlo. El auténtico acto de reconocimiento
es aquel, que ademas de motivar, no se olvida en toda la vida.
3.~ Politica de Exigencia.

Un director simpatico, popular y blando no motiva a la gente. Una vez que se
han negociado y establecido los objetivos hay que ser exigente con los resultados. Y
si los colaboradores no han logrado el objetivo acordado, hay que hablar y decir
claramente que no se han cumplido, analizar las causas y ayudarle. Pero hay que
exigir siempre el esfuerzo para que luego se cumpla.

4.- Politica de Logro.

En la empresa no pueden existir departamentos triunfadores y departamentos
perdedores. Todos los departamentos y todas las personas que las componen han de
degustar, cuantas mas veces sea posible, las miles del éxito y del triunfo. La situacion
ideal en un equipo de trabajo se produce cuando la mayoria de la gente, la mayoria de

las veces va un poco mas alla de sus objetivos.
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5.- Politica de Promocion por Méritos y Profesionalidad.

La promociéﬂ realizada a través de “irificos de influencias” o de lazos
familiares, debe ser desterrada para siempre de las empresas. Promocionar por
adjetivos tampoco es honesto ni honrado, ejemplos: “A usted le promocionamos
porque hace bien el trabajo”, “A usted le promocionamos porque le vemos muy
integrado™. Hacen falta instrumentos, sistemas gue nos permitan evaluar a la gente en
funcién de resultados, como por ejemplo establecer pardmetros de medicién tanto
cuantitativos como cualitativos, que tiendan a la maxima objetividad y que permitan
saber a los directivos y a los colaboradores que los siguen, en qué grado esta

cumpliendo cada cual.

6.- Politica de Liderazgo.

La primera obligacion de un directivo es conseguir que las personas puedan
triunfar trabajando en su grupo. Para ello es necesario ser un lider auténtico al que
vale la pena seguir. No es una cuestion de carisma como plantéan hoy tantos
psicélogos, es una cuestidn de integridad personal y de capacidad para generar

~

confianza a la gente.
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7.- Politica de Responsabilidad.

El directivo no debe tener miedo a dar responsabilidad a la gente, y menos a la
gente joven ambiciosa. Los excesos de ambicion se corrigen cometiendo errores. La
Unica ambicion que no hay gue consentir absolutamente nunca es la del trepador, la
ambicion del que quiere trepar al precio que sea, poniendo obstaculos a los que valen

mas que él. A esta clase de personas no se les puede dar ninguna responsabilidad.

8.- Politica de Buenos Modales.

El trato entre personas produce siempre fricciones. El buen estilo, la
educacton, la urbanidad de toda la vida es lo tnico que servira de lubricante para que
no haya roces y no salten chispas. Es realmente motivador trabajar en un ambiente
afable, de gente cordial, en el que todas las personas tienen tiempo para dar los
buenos dias e invertir cinco minutos en tomar un café y ayudar a resolver un
problema personal. Es realmente motivador que exista un ambiente de auténtico
compafierismo en el que unos nos encontremos en una oficina y otros en el campo de
juego o de batalla, en un momento determinado nos unimos todos, nos damos las
manos y 4animos los unos a los otros porque somos de verdad un mismo equipo con
una misién comun. Esta es una politica importante. Cuidar del clima que se respira,
que la gente trabaje duro, pero deportivamente, con buenas maneras y, si es posible,

con alegria.
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9.- Politica de Delegacion.

Esta politica lleva implicito manejar a fondo la trilogia delegacién-formacion-
confianza. Si en la empresa no hay delegacién, que implica aumento de capacidad de
la gente y aumento de confianza, se estd desperdiciando una herramienta formidable

que se pueda utilizar todos los dias.

10.- Politica de Descentralizacion.

No se puede pretender tener un equipo motivado si la informacion se esconde
en los cajones. La gente debe participar en proyectos en los que debe disponer de toda
la informacién, tanto la concerniente a objetivos como la relativa a los resultados. Y
esto no tiene nada que ver con temas Fiscales o de Hacienda. La empresa que no
puede pasar informacién a su gente esta anclada todavia en los afios de la gran
depresién de 1929. |
11.- Politica de Salarios.

No es la mejor politica ni es la inica, pero no hay que equivocarse: el salario
tiene una enorme importancia, sobre todo en lo que se reficre a que la cantidad de
dinero sea adecuada y permita a las personas que trabajan en la empresa cubtir
verdaderamente sus necesidades, no sélo fisioldgicas, sino también todas las demas
que figuran en la piramide de Maslow. Y sobre todo, en la politica de salarios hay que
proceder con la maxima justicia. Nada desmotiva mas que las comparaciones entre
los salarios. En este punto es preciso ser muy cuidadoso, porque normalmente la

gente tiene razon al establecer comparaciones.
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1.2.5.4.5 Teorias Motivacionales.

Las teorias de la motivacién son multiples®, pero pueden agruparse en dos
grandes tendencias:
* Teoria de Contenido
# Teoria de Enfoque Externo.
Teorias del Contenido.

Estas tratan de especificar lo que impulsa a la conducta, y también se conocen
como teorias de explicacién internas; abarcan tres corrientes, las cuales se muestran

en el siguiente cuadro.
Cuadro 2* Teorias Motivacionales del Contenido

AUTOR TEORIA DE CONTENIDO

MASLOW | JERARQUIA DE NECESIDADES

# Fisiologia (Necesidades de alimento, reproduccién, etc.).

# Seguridad (No sentirse amenazado por el medio).

# Pertenencia (Relaciones efectivas con los demas).

# Estimacién Reputacion (prestigio, reconocimiento, atencidn).

#* Realizacion (Realizarse a través del desarrollo de su personalidad).

HERZBERG | MOTIVACION E HIGIENE

# Factores de higiene y mantenimiento. (Administracion, superacion
sueldos, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo).

#» Factores motivadores. {Realizacion, reconocimiento, trabajo en si
mismo, responsabilidad, progreso).

MARCH MOTIVACICN DPE GRUPO:

SIMON * Espiritu de gropo. Sentirse identificade con un grupo de trabajo
para lograr fines comunes, aumenta la productividad.

# Identificacién de los objetivas del organismo. El coordinar los
intereses de grupo con los individuales, motivara al grupo.

# Practicar ka administracién por participacién. Lograr que el
trabajador se integre emocional y mentalmente a la situacién del
grupo de trabajo a los objetivos de la organizacién.

#* FEstablecimiento de relaciones humanas. Implantar comunicacion
adecuada, autorrealizacién promueven la eficacia.

#* Eliminar pricticas no motivadoras. Hay que eliminar practicas
como: control excesivo, poca consideracién a la competencia,
decisiones rigidas, no considerar los conflictos, etc.

¢ Colunga Davila, Carlos. Modclos Administrativos. 1*. Edicion. EdiL. Panorama, 5.A., México 1995, Pags. 138-146.
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Teorias del Enfoque Externo.
Llamadas también de aprendizaje o de la modificacién de la conducta

organizacional. Como se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 2b. Teorias Motivacionales de! Enfoque Externo

AUTOR TEORIA DEL ENFOQUE EXTERNO I
WATSON # Parte del supuesto de que la conducta observable en Ias]
iKINiE;‘S organizaciones, asi como sus consecuencias son la clave para
KRE“ IEIINTER explicar la motivacion.

* Relacién a los efectos que ejerce el ambiente sobre la conducta
de los individuos.

# Mientras que en la teoria motivacional las causas de la conducta)
son hipotéticas, en la teoria externa los mecanismos ambientales|
y las conductas se pueden observar de tal manera que el
individuo puede aprender que habra ciertas consecuencias que
seguiran a determinadas conductas.

Teoria Motivacional de la Expectativa (Victor H. Vroom)

Esta teoria afirma que la motivacién de las personas para hacer cualquier cosa
sera determinada por el valor que le dan al resultado de sus esfuerzos (tantc si son
positivos como negativos), multiplicado por la seguridad que tengan de que sus
esfuerzos realmente ayudaran al logro de una meta.

Se afimma que la motivacion es un producto del valor anticipado que le da una
persona a una meta y de las posibilidades que vea de alcanzarlos.

La teoria de Vroom puede presentarse comeo:

FUERZA Valor percibido del resultado Probabilidad
DE = de seguir un comportamiento X percibida de que
MOTIVACION el resultado se
materialice
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Siendo la fuerza la fortaleza de la motivacion de una persona, el valor la
fuerza de la preferencia de una persona por un resultado y la probabilidad o

expectativa de que una accién en particular conducira a un resultado deseado.

Teoria de McClelland.
Ha contribuido al entendimiento de la motivacién al identificar tres tipos de
necesidades motivaciones bésicas, a las cuales clasifico como: 1a necesidad de poder,

la necesidad de logro, la necesidad de afiliacion.

Los tres impulsos (poder, logro y afiliacion) tienen especial importancia en la
administracion, pues para que una empresa trabaje correctamente ¢S necesario
prestarles suma atencién a todos ellos en consideracién.

A) Necesidad de Poder.- Sostiene que las personas con una elevada necesidad
de poder sienten gran preocupacién por ejercer influencia y control. Por lo
general esas personas buscan puestos de liderazgo, con frecuencia son
buenos conversadores, aunque a menudo discuten; son enérgicos, francos,
obstinados y exigentes y disfrutan al ensefiar y hablar en piblico.

B) Necesidad de Afiliacién.- Por lo general, las personas con una alta
necesidad de afiliacién obtienen afiliacidn al sentirse amados y tienden a

evitar el dolor de ser rechazados por un grupo social.
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C) Necesidad de Logro.- Las personas con una gran necesidad de logro tienen
un intenso deseo de alcanzar el éxito y un temor igualmente intenso al
fracaso. Les gusta enfrentarse a desafios y se fijan metas moderadamente

dificiles pero no imposibles.

Enfrentan el riesgo en forma realista, prefieren analizar y evaluar los
problemas, asumir responsabilidad personal por la realizacion de un trabajo
y les agrada contar con retroalimentacién especifica y rdpida sobre como es
su nivel de desempefio. Tienden a ser inquietos, les gusta trabajar muchas
horas, no se preocupan indebidamente por el fracaso, si este llega a ocurir,

tienden a manejarse a si mismos.
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1.2.6 Estilos de Direccién.

Las personas que integran a un contexto social, una organizacién y en
definitiva un grupo social tienen distintas formas y maneras (o estilos) de realizar
cada actividad laboral y mis ain cuando las mismas pretenden conducir a un grupo
de personas para la obtencién de resultados especificos. En el proceso de direccion

los principales actores o participantes son:

El Directivo. Que en alguna manera desea iniciar un proceso de influencia fundada
muchas veces en entendimientos puramente temperamentales, afinidades y simpatias,

que se explican en la propia naturaleza social del hombre.

Los Subordinados. Que a través de sus afinidades dejan que el directivo (lider) los

v

influencie.

La Situacion Especifica. Donde actiia el directivo (lider).
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A continuacion revisaremos en el siguiente cuadro las teorias X e Y de
Douglas McGregor y Z de William Qunch, como ejemplos de las teorias dc la

naturaleza de las personas hacia el trabajo

Cuadro 3a. Teorias X, Y

Caracleristicas Caracteristicas
¢ Para la mayoria de las personas el ¢ El trabajo es tan natural como ¢l juego,
trabajo es desagradable. si las condiciones son favorables.

* La mayoria de las personas no tienen| & El autocontrol es indispensable cn el

aspiraciones, ni desean tener logro de las metas organizacionales.
responsabilidades y prefieren ser
dingidas.

+ Lamayoria de las personas tienen + La mayoria de las personas poseen
poca creatividad para resolver los creatividad para resolver los problemas
problemas organizacionales. organizacionales.

o + La motivacién se presenta en los niveles
+ La motivacion solo aparece en los social, estima y autorrealizacion, tanto
niveles fisiolégicos y de seguridad. como en los fisiologicos y de seguridad.

+ Las personas pueden autodirigirse y ser
« Lamayoria de las personas deben creativas en el trabajo si estan
ser supervisadas estrechamente y adecuadamente motivadas.
presionadas para alcanzar los
objetivos organizacionales
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01 Modelo de Estilo de Direccién

La conclusion de esta teoria es que: el lider “X” es aquel que usa su autonidad
para vencer “la irresponsabilidad y pereza” de sus subordinados, mientras que cl lider
“Y™" es aque! que confia y delega “autoridad” a sus subordinados por considerarlos
responsables, creativos y automotivados. En el siguiente cuadro se observan con

mayor detalle las caracteristicas de las teorias X" y Y™

Cueadro 3b. Teorias X, ¥

-t

La gente por lo| Por o tanto hay | La gente porlo | Por lo tanto hay

regular es: que: regular es: que:

Dinamica y con
FIO_]a Motivarla motivacion propia (Guiarta

Proveerla de mas
oportunidades

Dependiente Dirigirla Independiente para s propia
direccion
[rresponsable Supervisarla { Responsable Contfiar en ella
de cerca
Enemiga Desconfiar de elia, Aliada Colaborar con ella
darle pelea.

Crear condiciones

Poco imaginatival|  Delinearle el Creativa que permitan la
trabajo creatividad
Planificarle el Imaginativa, con

Falta de vision Planificar con ella

trabajo vision
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2 Modelo de Estilo de Direccién

Teoria “Z”
Los japoneses han desarrollado una nueva filosofia organizacional y
administrativa a la que William Ouchi ha denominado teoria “Z", (Ver cuadro No. 4).
Realmente este nuevo enfoque gerencial nada o casi nada tiene que ver con la
teoria de McGregor; sin embargo, vale la pena analizarlo aunque sea brevemente, va

que encierra una nueva concepeion acerca del papel que debe tener el lider.

Cuadro 4. Teoria 72,

O Las empresas deben partir de la definicion de su ﬁlosof'a organizacional. Por
filosofia se entiende la identificacidn de aquellos valores altimos que luchara por
alcanzar la organizacidn y que a la vez son su razon de ser.

@ Crear un ambiente de conflanza plena, tanto entre los miembros internos de una
empresa, como con aquellas personas o instituciones con las que se relaciona la
organizacion.

@ Predominio de la cooperacidn sobre la competencia en el ambiente de trabajo.

@ Sustentar todo el quehacer organizacional en trabajos de grupo, tanto para el
analisis de los problemas, como para la toma de decisiones y la operacion diaria.

@ Para ser congruentes con los valores anteriores se ideo una estructura
organizacional consistente en grupos autonomos de trabajo, a los que se ha
denominado circulos de calidad y que son la base del éxito del modelo de
desarrotlo japonés.

@ El personal trabaja de por vida en una empresa, a la que considera su propio
negocio.

@ Buscar que el personal no se especialice, sino que pueda cubrir funciones
diferentes; esto se hace rotandolo en diferentes puestos, con ello se obtiene una
mayor vision de conjunto.

@ Tener enfoque integral de la empresa. Lo importante no son las partes que forman
a la empresa, sino la totalidad a través de sus relaciones dinamicas.

& El ser humano es la base para la administracién.
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£ Modelo de Estilo de Direcci6n

Es obvio que dentro de este nuevo enfoque administrativo el lider debe tener
un papel adecuado.

El lider “Z” debe tener una gran habilidad para las relaciones humanas, que le
permita lograr un trabajo en equipo eficaz, la colaboracién igualitaria. Ademas de
tener una gran sensibilidad y prudencia para la observacion y valoracion de los

procesos de grupo.

Estilos Bdsicos de Direccién.

Se han lievado a cabo estudios clave en la investigacién del liderazgo, de
impor;ancia directa para el establecimiento de los cuatro estilos basicos de direccion,
en las universidades del estado de Ohio, Michigan y Harvard.

Las dos variables bésicas que conforman el comportamiento del directivo y de
los lideres en general son la tarea a efectuar y las relaciones con sus colaboradores.

Es bastante obvio que las tareas y las relaciones incluyen dimensiones
fundamentales del comportamiento del directivo. Los dos elementos distintos de
cualquier actividad del directivo son la tarea a realizar y la habilidad de relaciones
humanas que se requiere para lograr que la tarea se cumpla.

Pasemos a definir las dos variables:
a) Orientacién hacia la tarea (OT). Grado en gue un directivo dirige sus propios

esfuerzos y los de sus subordinados, caracterizado por iniciar, organizar y dirigir.
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Modelo de Estilo de Direccién

b) Orientacion hacia las relaciones (OR). Grado en que un directivo tiene relaciones

personales en su tarea, caracterizado por escuchar, confiar y estimular.

La mayoria de los modelos de estilos de direccién usan algin tipo de rotulo o
denominacién para transmitir con claridad el tipo de comportamiento que se describe
{los rétutos ‘“‘autdcrata” y “demt')cr;na” son ejemplos tipicos). Existe una extensa
variedad de terminologia disponible tal como letras de estilos, nimeros de estilos y

nombres de estilos.’

La terminologia de letras de estilos ha sido usada por McGregor, al identificar
los dos tipos de su teoria X e Y. Los niimeros de estilos han sido usados por Blake y

Mouton en su teoria de red de cinco tipos.

Lo importante es, sin embargo, que, ya sea que usen nombres, nimeros o
letras, la mayor parte de los tedricos de direccién estdn hablando del mismo tipo de
cosas. Los directivos no deben ser confundidos por los rétuloes.

Nosotros adoptaremos los términos “estructurador”, “integrador”, “relacionador” y

Al

“delegador™.

7 Lazzati Santiago. Management. 1*. Edicién. Ediciones Macchi, Argentina, 1993. Phgs. 92-104.
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11 Modelo de Estilo de Direccion

L.os rotulos de estilos usados representan los estilos basicos y han sido
clegidos para evitar la impresion de que algunos estilos son mucho mejores que otros.
En funcién del grado de orientacion a la tarea y a las relaciones del directivo
pedemos distinguir cuatro estilos de direccién basicos los cuales se muestran en el

siguiente cuadro,

Cuadro 5. Estilos Basicos de Direccién

OR
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3 Modelo de Estilo de Direccitn

Es importante recordar que los cuatro estilos basicos son una comodidad de
identificacién y no un hecho. Las lineas que separan los cuatro estilos no existen
realmente; han sido dibujadas para facilitar la descripcién del comportamiento. Por lo
tanto, nadie esta encasiliado cuando se le identifica como “relacionador” o con algin
otro estilo. Como ocurre con cualquier otro rotulo, implica que hay mayor similitud
con ese estilo y nada més que esto.

Un directivo puede estar fuerte o débilmente orientado a la tarea o a las
relaciones o tener las dos orientaciones o una débil orientacion hacia ambas.

Definiremos cuatro estilos basicos de direccién en funcion de la orientacion

del directivo por estas dos variables (OT)-(OR):

.* Estilo estructurador, caracterizado por una fuerte orientacién hacia la tarea (OT) y
una baja orientacién hacia las relaciones (OR).

* Estilo integrador, caracterizado por una fuerte orientacién hacia la tarea (OT) v
una fuerte orientaci6n hacia las relaciones (OR).

#* Estilo relacionador, caracterizado por una baja orientacién hacia lf;, tarea (OT) ¥
una fuerte orientacién hacia las relaciones (OR).

* Estilo delegador, caracterizado por una baja orientacion hacia la tarea (OT) u una

baja orientacion hacia las relaciones (OR).
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La tabla de indicadores siguiente dard una idea de cada estilo basico y de

comeo difiere de los otros.

Cuadro 6. Tabla de Indicadores. (Estilo de Direccion)

2. Modo de
comunicacion

3. Direccidn de la
comunicacion

4. Perspectiva de
tiempo

5. Se identifica
con...

6. Sistema que
emplea

7. Juzga a los
subordinados

8. Juzga asu
SUperior por...

9. Trabajo adecuado
10. Trabajo no
adecuado

1 1. Orientacion
hacia...

12. Reaccién al error|
13. Reaccién al
conflicto

14. Fuente (+)

de control (-)

15. Problemas de sus
subordinados

16. Valora

17. No valora

18. Debilidad

Poca. En todas
las direcciones

Pasado
Organizacién
De
procedimiento

Quien asume su
responsabitidad

Inteligencia

Administracién
Supervision
No nutinario

Adecuacidn

Negociacién de
objetivos
Evita

Légica
Discusién
Falta de
reconocimiento

Autonomfia
Sumisién

Situactones de
crisis y conflicto

Conversacién

Hacia arriba desde
los subordinados

Indiferente
Subordinados
Social
Quien entiende a la
gente
Eficacia
Capacitacion
Coordinac.
Poco contacto
personal
Cooperacion
Unirse
Suaviza
Elogio
Rechazo
Falta de direccioén
Interés

Tecnologia
Sentimentalismo

Mandatos verbales

Hacia abajo a los
subordinados

Inmediata
Superior y tecnologia

Tecnolégico

Quien produce

Poder
Iniciacién
Evaluacién
Poco poder
Desempeiio
Castigarlo
Suprime
Recompensa
castigos
Falta de informacién
Poder

Subordinados
Peleas

Reuniones

Bidireccional

Futura
Colaboradores
Sociotécnico
Quien quiere formar
equipos
Trabsajo en equipo
Supervisién de
equipos
Mucha rutina
Compromiso
Aprender
Utitiza
Ideales
Transicién
Falta de autonomia
Autoestima
Independencia

Participacton
inadecuada
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3 Modelo de Estilo de Direccién

No todos los tipos de comportamiento del directivo se ajustardn a estos cuatro
pero si probablemente a una combinacion de éstos o bien, el comportamiento serd
uno u otro en funcion del tiempo y las circunstancias; de todos modos, constituyen un
buen marco de referencia general.®

Estos indicadores pueden ser usados como una referencia general para facilitar
la evaluﬂacién de estilos. No todos se aplicardn en cada caso y algunos se superponen
parcialmente. Ayudan a transmitir el concepto de cada estilo: no lo definen.

- Estos indicadores nos llevan a la descripcidn detallada de cada estilo.
A) El Directivo Estructurador tiende a dominar a otros. Da muchas instrucciones
verbales a sus subor&inados. Su perspectiva de tiempo es inmediata y cuando tiene la
posibilidad de elegir prefiere él “hagalo ahora™. Se identifican con los superiores y
con el sistema técnico de la empresa. Cuando le es posible, recalca las demandas de
tecnologia en vez de las del sistema humano. Juzga a los subordinados por el grado
- en que pueden producir ¥ a los superiores por su habilidad en el uso del poder,
Ocupa una parte muy activa en comités e iniciativa, evalta y dirige mucho.
Esta bien ajustado para algunos tipos de direccion de produccién donde se requiere
organizar y estructurar, asi como para la gerencia de ventas. No trabaja muy bien en
situaciones donde tiene poco poder, porque entonces no puede decirle a la gente

simplemente lo que deben hacer.

¥ Castresana, José i. Y Adolfo Blanco. Op, Cit, Pags. 3741,
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A Modelo de Estilo de Direccién

Sus subordinados aprenden rdpidamente que el desempefio es io que vale para
" €l y que se pueden esperar castigos si hay error. Trata el conflicto suprimiéndolo y
otras situaciones de tensién domindndolas. Considera que la recompensa es una
buena manera de influir a otros o ain de ser influido une mismo. Asimismo,
considera que el castigo es la mejor manera de impedir que la gente haga las cosas

que no debe hacer y que el castigo més severo es la pérdida de poder.

Sus subordinados se quejan frecuentemente de la falta de informacion.

Tiende a olvidar que ellos existen como entes independientes y no valoran
suﬁ;:ientemente sus expectativas individuales. Su debilidad principal es la de discutir
con otros cuando las cosas pueden ser resueltas en forma diferente. Destaca el pleno
uso del poder en tal grado que la pérdida del mismo es lo que més temen. Su mayor
temor con respecto a otros es que no produzean.

El directivo le dice al subordinado cudl es el objetivo y qué consideraria un
trabajo bien hecho; ademas le ofrece un plan sobre cémo hacerlo, paso a paso. El
directivo resuelve el problema y toma las decisiones y el subordinado se limita a
ejecutar los planes.

El directivo imparte 6rdenes especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de las

tareas.
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B) Al Directivo Integrador. le gusta participar. Fundamentalmente es un hombre que
se incorpora a grupos de trabajo y hace los mayores esfuerzos para interrelacionarse

adecuadamente con los individuos que los componen.

Le gusta comunicarse con otros en el marco del grupo y usa las reuniones con
frecuencia. Por medio de ellas puede obtener la comunicacién bidireccional que

prefiere. Su orientacién es siempre hacia €l futuro.

Como tiene verdadera preocupacion con las diferencias de poder, se identifica

fuertemente con los colaboradores y recalca el trabajo en equipo.

Usa ¢l trabajo en equipo y otros métodos para integrar las necesidades
individuales con las de tecnologia. Juzga a los subordinados en términos de su buena
voluntad para incorporarse al equipo. Juzga a su superior en términos de su habilidad

para el trabajo en equipo.
En actividad de comité tiende a ser activo fijando normas de desempefio de

equipo, evaluando a los integrantes del mismo en términos de su compromiso y

definicién de objetivos, asi mismo procurara motivarles.
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3 Modelo de Estilo de Direccién

El trabajo para el que esta mejor condicionado es la direccién de directivos en
interaccion. El trabajo para el que esta peor condicionado es aquel con un alto
componente de rutina.

Sus empleados estén, en general, plenamente comprometidos ¢ involucrados y
esto se facilita en parte por su intencién de aprender de los errores en vez de
castigarlos, en estudiar !a causa del conflicto mas 'que en evitarlo, ahogarlo o
suprimirlo. En situaciones altamente tensas tienden a posponer la toma de decision.

Tiende a controlar a otros proponiendo ideales comunes. Debido a su estilo
integrador y al énfasis en el grupo, sus subordinados sienten, frecuentemente, una
falta de independencia. Debido a su uso de ideales para motivar, el castigo que puede
usar es la pérdida de autoestima ¢n la persona cast{gada.

Algunas veces, infravalora la necesidad de accidén independiente y, otras, usa

_la participacion inadecuadamente. Su mayor temor respecto a si mismo es quedar
excluido. Su mayor temor con respecto a otros es que ellos puedan sentirse
insatisfechos.

El directivo manda y controta el cumplimiento de las tareas, pero explica susr
decisiones, pide sugerencias y fomenta los progresos.

C) El directivo relacionador, es aquel que acepta a los otros tal como son, Gusta de
largas conversaciones como una manera de conocer mejor a otros. Debido a esto
tiende a obtener una gran cantidad de informacion util de sus subordinados. No esta
demasiado preocupado por el tiempo y esto, en parte, le permite conocer mejor a los

otros, particularmente a los subordinados con los cuales se identifica.
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Percibe a la organizacién primeramente como un sistema social y juzga a sus
subordinados sobre la base de cudn bien entiende a otros. Juzga a los superiores sobre
la base del calor que brindan a sus subordinados. El trabajo de comité apoya a otros,
armoniza las diferencias, los orienta y los estimula para que den lo mejor de si. Esta
particularmente condicionado para dirigir trabajadores profesionales, para algin tipo
de trabajo de desarrollo y capacitacién y para posiciones de coordinacién donde el
grado limitado de poder de la posicién tiende a exigir un estilo relacionador si se
requiere ser eficaz.

Un trabajo que implica poco contacto con otros le es muy desagradable. Si se
encontrase en tal situacion, €l podria redisefiarlo para lograr mucho contacto aungue
este pudiese disminuir la eficacia glof:a]. Sus subordinados cooperan bien entre si, en
parte debido a su ejemplo y, en parte porque tiende a pasar por alto errores y suavizar
conflictos de un modo agradable. Cuando enfrenta tensién tiende a hacerse mas
dependiente de otros y a deprimirse. |

Su fuente positiva de influencia tiende a ser el elogio, mientras que su fuente
negativa es el rechazo del individuo como persona de valor. Aunque a sus
subordinados les gusta trabajar con é€l, el problema caracteristico al qﬁe se enfrentan
es la falta de direccién. El castigo que usa mas frecuentemente es privarlos del interés
que les habia otorgado. Si bien valora mucho a al gente, tiende a infravalorar la
importancia de la cultura y de la tecnologia. Una de sus debilidades es el
sentimentalismo y su temor personal es el de ser rechazado por otros. Lo que més

teme en otros es el conflicto.
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El directivo ayuda a los subordinados en su esfuerzo, escucha sus sugerencias,
facilita sus interacciones con los deméas y comparte con ellos la responsabilidad de la

toma de decisiones.

D) El directivo delegador es aquel que debido al alto nivel de sus'subordinados, se
preocupa, bésicamente, por la correccién de desviaciones. Negocia los objetivos y
proyectos que el subordinado o el grupo levaran adelante por si mismos, segin sus
propios métodos; en parte, debido a esto, desarrolla relativamente poca comunicacion
personal en cualquier direccién.

Debide a su deseo de mantener las cosas equilibradas y a que sus ‘
subordinados trabajen con autonomia, se interesa mucho por reglas y procedimientos
y, naturalmente juzga a los demas por el grado en que también ellos las cumplen.
Tiende a usar un estilo parlamentario en comités y trata de aclarar posiciones, orientar
a los demas para que cumplan sus objetivos dentro del programa de la reunién y
canalizar todas las comunicaciones por medio de quien dirige la reunidén. Esta
obviamente bien preparado para trabajar en la administracién, contabilidad,
estadistica o disefio de ingenieria, en general, para dirigir el trabajo de personas
calificadas.

Sus empleados valoran la autorealizacién. Cuando las cosas van mal su
reaccién usual es la de definir o renegociar objetivos y métodos. Esta también ayuda a

despersonalizar el conflicto futuro que trata de evitar si se puede.
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Cuando se enfrenta un conflicto u otras situaciones de tensién tiende a
retirarse y a citar reglas y procedimientos. Aprecia la 16gica v la racionalidad y es
incluido por ellas. Como recalca el aspecto légico, este puede desviarlo a veces hacia
discusiones.

Aporta upa ayuda indirecta: contratos, apoyos, informacidén, etc. Evalia
peritdicamente 10s resultados con el subordinado o el grupo y les permite errores no
repetitivos.

La iniciativa de los proyectos proviene bien del directivo, bien del
subordinado, bien del grupo. El mayor temor que tiene con respecto a si mismo es
que pudiera permitir que la emocidn, la blandura o la dependencia con respecto a
otros influya su vicio. Su mayor temor respecto a los otros es que puedan actuar
irracionalmente y, en alguna forma violar el sisterna establecido.

El directivo pone en manos de lo; subordinados la responsabilidad de la toma
de decisiones y la resolucién de problemas.

Sus subordinados pueden llegar a considerar que no reconocen sus méritos ni
sus logros en grado suficiente. Los ve como parte de su sistemna de trabajo. Debido a
esto tiende a castigarlos privindolos de algun ascenso de posicidn que previamente
les habia sido conferido. El directivo expresa confianza con la ausencia de

comportamientos relacionados.
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Es importante sefialar que ningin estilo por si mismo es mds eficaz que otros.
La eficacia depende de la adecuacidén del estilo a la situacion en la que se usa. Por lo
tanto, el estilo ideal es el que establece una adecuada relacién que se adapte en
funcion del entorno y del directivo; aquel estilo que le permite al directivo impulsar el

sistena de modo arménico.

El entrenamiento del directivo debe, por lo tanto, orientarse hacia la
flexibilidad de estilos en lugar de hacia la rigidez de estilos. Algunos directivos han
aprendido que, para ser eficaces, deben crear, a veces, una atmésfera que inducird a la

" automotivacién entre sus subordinados, mientras que otras deben actuar de tal modo
que parezcan duros o blandos. En otros momentos deben saber desaparecer por un
tiempo y aparentar no hacer nada. Cualquier estilo basico puede ser usado mds o

menos eficazmente dependiendo de la situacidn.

Teoria de los Estilos de Liderazgo de Withe y Lippit.

Existen algunas teorias mas acerca de los estilos de liderazgo, en los
siguientes renglones sefialaremos la teoria desarrollada por los autores White y Lippit
quienes se apoyaron en la observancia de la atmésfera o ambiente de trabajo, que se
generaba con diferentes estilos de liderazgo o direccion, asi como los efectos que

estos causaban sobre la conducta individual de los miembros del grupo.
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De sus investigaciones seleccionaron tres estilos: Democréitico, Autocratico y Laissez

Faire (dejar hacer), y los explicaron como se describe en el cuadro siguiente:

Cuadro 7a, Estilos de Direccién de Withe y Lippit

AUTOCRATICO

DEMOCRATICO

las  directrices como|
normas o polfticas, sin
participacién del grupo.

—El . lider determina la
acciones y las técnica
para la ejecucion de la
tareas, una a una; en |
medida en que se hac
necesarias y de mod
imprevisible para e
grupa.

decide cual es la tareg
que cada uno debq
ejecutar y quien es su
compaiiero de trabajo.

“personal” en los elogiod
y en las criticas al trabajo
de cada miembro;
permanece separado y no,
participa con el grupo;
excepto en lag
demostraciones.

—> S6lo el lider determinaf=> Las directrices son debatidas ]

= Por lo general el lidef—>La divisién de las tar

=> El lider es dominador y§=> Fl lider busca ser un miembro

decididas por el grupo,
estimulado y asistido por el
lder.

El propio grupo esboza la
acciones y técnicas p
alcanzar el objetivo
solicitando consejo técnico
lider cuando es necesario; est
sugiere dos 0 més alternativa
para que €l grupo escoja.
tarcas ganan nueva
perspectivas con los debates.

queda a criterio del propi
grupo y cada miembro tiene 1
libertad de escoger a su
compafieros de trabajo.

normal del grupo, en espiritu,

tareas. El lider es “cbjetivo”
se limita a los “hechos” en su
criticas y elogios.

sin encargarse mucho de laa

LAISSEZ FAIRE
> Libertad completa para las]
decisiones grupales o
individuales, cony
participacién minima  del
lider.
El lider proporciona lo

medios y la informacion sél
cuando se le pide. Fuera d
esto, no participa en |
realizacidn de! trabajo.

Tanto en la division ¥
operacién de tareas y trabajo,
como la escogencia de
compafieros, queda totalmente
a cargo del grupo. Absolutal
falta de participacion del lider.

= FEl lider no hace ningin|
intento de evaluar o de regul

el CUrse de lo
acontecimientos. El  Iid
solamente hace comentario
irregulares sobre 1

actividades de los miembro:
cuando se le preguntan.
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Efectos de los Subordinados

Las condiciones que arrojaron las investigaciones de White y Lippit con

relacion al efecto que causan los tres estilos de direccion en los suberdinados, son las

que se indican en el siguiente cuadro.

Cuadro 7b. Estilos de Direccién de Withe y Lippit
AUTOCRATICO DEMOCRATICO LAISSEZ FAIRE
—> Acciones def=> Acciones centradas en ell= Surgimiento de otro lider of
dependencia hacia ell grupo, su tarea o los] confusion.
lider. miembros.
—> Descontento critico. —Criticas y  discusiénf= Descontento con el lider que
enderezadas all no dirige.

—> Agresidn entre el grupo,
las cosas y contra el
lider.

—> Bromas sarcisticas.

—> Ambiente del

tenso.

grupo

mejoramiento de la tarea.

Gusto por la tarea que sg
emprenda.

> Acercamiento y  agrado
con ¢l lider y compatfieros.

= [gnorar las pocas sugerencias}
o comentarios del lider.

—=>Poco interés en la tarea.
Tendencia a desviar la
atencion en otros tépicos ¥
bromas.

—> Ambiente del grupo casi
sin  tensién, con |
necesaria para realizar |
tarea.

Ambiente de poco interés en}
la tarea.
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AUTOCRATICO
Provoca disgusto

DEMOCRATICO
Provoca ¢l logro

LAISSEZ FAIRE
Provoca confusion
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El liderazge situacional de Hersey y Blanchard Paul Hersey y Benneth
Blanchard han formulado una teoria del liderazgo y un programa de entrenamiento
acompafiante que se ensefia en muchas grandes compafiias de los E.U.A. Su tesis
basica es que el estilo de liderazgo mas efectivo debe variar con el “nivel de
madurez” de los subordinados. Identifican las dos principales dimensiones del interés

del lider como comportamiento de tarea y comportamiento de relacién,

El comportamiento de tarea es el grado hasta el cual los lideres tienen con los
subordinados una comunicacion unidireccional, explicando lo que cada seguidor debe

hacer, cudndo hacerlo y dénde y c6mo deben desempefiarse las tareas.

El comportamiento de relacion se refiere a la manera en la cual los lideres se
dedican a una comunicacién bidireccional con los subordinados proporcionando

apoyo socioemocional, “golpes” psicolégicos, y comportamiento facilitador.

Hersey y Blanchard crearon una cuadricula similar al formato det Estado de Ohio
pero agregaron una dimensién de madurez y una curva en forma de campana para el
estilo del lider para explicar su enfoque situacional. La Figura No. 5a. Ilustra su

modelo.
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Figura 5°. Liderazgo Siwacional de Hersey y Blanchard

(ALTA)
F 3

Comportamicnto de relacd n

Maduro

Estilo del Lider

Ala
relacion
Y
Baja rarea

Alta
tarca
y
Alta relacton

Madurez de los seguidores
ALTA MOD:ERADA BAJA
A M4 M3 M2 M1

Fuenie: Paul Hersey and Kenneth Blanchard, Management of
Organizational Behavior, 3d De. (Englewood Cliffs, N.).: Prentice-Hall,
1977), pag. 167 Utilizada con autorizacién.
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23 Modelo de Estilo de Direccion

El nivel de madurez en la teoria del liderazgo de Hersey y Blanchard se refiere a lo

siguiente:

1. La necesidad de logro, o nivel de motivacién de los subordinados -esto es, su
deseo y capacidad para establecer metas altas pero alcanzables,

2. Disposicion y habilidad de los subordinados a aceptar mds responsabilidad.

3. Educacién y/o experiencia de los subordinados con respecto al puesto,

Estas variables de madurez s6lo se refieren a una tarea especifica que vaya a
desempefiarse, lo que sugiere que un individuo o vn grupo no esta totalmente maduro
o inmaduvro en algin sentido organizacional. Por ejemplo, un estudiante puede estar
muy maduro en la toma de tests o en la redaccion de reportes, pero puede no
demostrar el mismo nivel de madurez en las entrevistas para puestos. En esta forma,
puede ser apropiado para el profesor proporcionar poca direccién o ayuda en
actividades de tests o editoriales, pero mucha direccion en conocimientos,
entrenamiento, representacion de papeles y experiencia de simulacion para la
actividad de entrevistas de} estudiante.

Por la figura vemos que si el nivel de madurez del seguidor es bajo en
términos de cumplir con una tarea especifica, el lider debe ejercer un alto
comportamiento de tarea (en la gama S1), con poco énfasis en la relacion. Supdngase
que un lider determina que un subordinado tiene un nivel muy bajo de madurez con

respecto al manejo y procesamiento del papeleo administrativo,
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3 Modelo de Estilo de Direccién

Hersey y Blanchard sugieren que el gerente debe dedicar més tiempo
dirigiendo a esa persona en lo que debe hacer, cémo, cuindo y dénde hacerlo (tarea
alta) que proporcionando apoyo socioecondmico y refuerzo (relacioén). Esto no debe
implicar ser inamistoso o impersonal para el subordinado, sino que sugiere donde

debe ponerse el énfasis en el estilo del liderazgo.

A medida que el subordinado principia a demostrar mayor madurez en el
manejo del papeleo administrativo necesarioc (moviéndose en la gama Nil a M2),
debe venir del lider un creciente comportamiento de relacién (gama 52). El desarrollo
de mas y més madurez en el subordinado (M2 a M3 a M4) sugiere que los estilos de
liderazgo deben cambiar de S3 a 54, enfatizando varios grados de orientacion a tarea
y relacién. La Figura No. 5b. Indica los varios estilos de liderazgo que son tiles para
hacer rdpidos criterios de diagnostico en la determinacién del estilo. El estilo
delegador no significa que el trabajo de los subordinados tenga menos direccion de
tarea 0 apoyo y refuerzo socioemocional; mis bien la direccién, el apoyo y el
refuerzo deben resultar impuestos internamente y expresado por los seguidores en vez
de ser impuesto y controlado externamente por el lider. Si los seguidores comienzan a
invertir de nuevo al comportamiento inmaduro por cualquier razon (por ¢jemplo,
crisis personal, cambio de tecnologia), los lideres deben ajustar en forma adecuada su
estilo hacia atris por la curva en forma de campana para cubrir el nivel actual de

madurez de los subordinados.
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Figura 5b. Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard

(ALTA) Estilo del Lider

L 3

- Alia
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¥
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|

|

|

|

| y
| Alia relacidn
|

|

l

|

|

|

Madurcz de los seguidores
e =
3 ALTA MODFMDA BAJA
< [
= M4 M3 M2 MI

Fuente: Paul Hersey and Kenneth Blanchard, Management of
Organizational Behavior, 3d De. (Englewood Cliffs, N.J.; Prentice-Hall,
1977), pag. 167 Utilizada con autorizacién.
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2 Modelo de Estilo de Direccién

Hersey y Blanchard insisten en que los lideres efectivos deben obtener un
conocimiento intimo de las necesidades, habilidades y demandas en los puestos de los
seguidores, y luego cambiar gradualmente el estilo del liderato. “Este proceso, por su
propia naturaleza no puede ser revolucionario, sino evolucionario: cambios graduales
de desarrollo, un resultado del crecimiento planeado y la formacién de confianza y

respeto mutuos™.
Modelo de Contingencia de Fiedler.

El modelo sostiene que las personas se convierten en lideres no sélo debido a
los atributos de sus personatidades, sino también por diversos factores situacionales y
las interacciones entre los lideres y los miembros del grupo.
Dimensiones criticas de la situacién del liderazgo. Con base en sus estudios,

Fiedler describio tres dimensiones criticas de la situacién del liderazgo que ayudan a

determinar cudl estilo de liderazgo es el més eficaz.
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{3} Modelo de Estilo de Direccién

1. Poder del puesto. Es la medida en que el poder de un puesto, tal como se distingue
de otras fuentes de poder como la personalidad o los conocimientos le permite a un
lider lograr que los miembros del grupo cumplan con las instrucciones; en el caso
de los administradores, se¢ trata del poder que proviene de la autoridad
organizacional. Como sefiala Fiedler, un lider con un poder de puesto claro e
importante, puede obtener mas seguidores con mas facilidad que uno que tenga ese
poder. Incluyen el poder de contratar, despedir, promover, otorgar aumentos de
salarios o suspender las recompensas, y es mas facil ser un lider cuando la

posicion de poder es fuerte que cuando es débil.

2. Estructura de la tarea. Con esta dimensidén, Fiedler tenia en mente la medida en la
que se pueden explicar con claridad las tareas y responsabilizar a las personas por
ellas. Si las tareas son claras (y no imprecisas y poco estructuradas), se puede
controlar con mas facilidad de la calidad del desempefio y establecer de un modo

mas definido la responsabilidad de los miembros del grupo por el desempefio. En

un trabajo no estructurado, tal como un proyecto y las actividades administrativas,
es més dificil ejercer 1a influencia del liderazgo porque con frecuencia ni el lider ni
los subordinados saben exactamente qué es lo que se va a hacer y como debe
hacerse. Puede haber objetivos y estrategias multiples para alcanzar estos

objetivos, haciendo mas dificil el liderazgo directo.
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3. Relaciones lider-seguidor. Fiedler consideréd esta dimensién como la mas
importante desde el punto de vista del lider, debido a que el poder del puesto y la
estructura de tarcas pueden estar en gran parte bajo el control de la empresa. Se
relaciona con la medida en que los miembros del grupo aprueban a un dirigente,

confian en é} y estin dispuestos a seguirlo.

El modelo de contingencia de liderazgo de Fiedler se presenta como una
grafica de ocho células, mostrado en la figura No. 6. Este modelo sugiere que el estilo
de liderazgo mas efectivo estd basado en la combinacién de las tres variables en una
situacidn de trabajo organizacional. Por ejemplo, Fiedler afirma que si las relaciones
lider-miembro son buenas en el contexto de una tarea muy estructurada y la posicion
de poder del lider es fuerte, entonces un estilo de liderazgo orientado a la tarea seria
el mas efectivo (Célula 1). Sin embargo, si las relaciones son buenas, pero la
estructura de la tarea no es rutinaria y la posicién de poder es débil, el estilo grientado

a la relacion tiene mas éxito (Célula 4).

Este modelo nos proporciona la necién de que el desempefio del liderazgo
depende quiza tanto de la situacidén organizacional como del individuo en posicion
del liderazgo. En consecuencia, una organizacion puede cambiar el desempefio, ya
sea cambiando las preferencias motivacionales del lider o cambiando las situaciones

en la empresa.
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Figura 6. Modelo de Contingencia de Fiedler
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1 Modelo de Estilo de Direccion

El Continuo Situacional de Tannembaum y Schmidt.

Robert Tannembaurn y Warren H. Schmidt, creadores del concepto del
continuo del liderazgo, han caracterizado de manera adecuada la adaptacion de los
estilos de liderazgo a diferentes contingencias. Cbmo se muestra en la figura No. 7,
consideran que el liderazgo incluye diversos estilos, que van desde no altamente
centrado en el jefe hasta otro altamente centrado en ¢l subordinado. Los estilos
varian de acuerdo con el grado de libertad que el lider concede a los suberdinados.
Por lo tanto, en lugar de sugerir una opcién entre los dos estilos de liderazgo
(autoritario o democritico) este enfoque ofrece una variada gama de estilos, sin

sugerir que uno sea siempre correcto y el otro todo lo contrario.

La teoria del continuo reconoce que el estilo apropiado depende del lider, de los

seguidores y de la situacion.

Las fuerzas en el lider comprenden el sistema de valores del gerente, las
actitudes personales respecto a la delegacién de autoridad y responsabilidad, el grado
de confianza en las habilidades de los subordinados para manejar la autoridad y las
tareas de responsabilidad, los sentimientos personales de inseguridad en cicrta;v, crisis
o situaciones no rutinarias, y la inclinacidn hacia un estilo de liderazgo mas autécrata

o demdcrata.

76



£ Modelo de Estilo de Direccién

Las fuerzas en el subordinado se refieren a su necesidad de libertad contra una
cuidadosa direccién y control, el grado de entendimiento e identificacion con los
objetivos de la compafiia, la disposicion y celeridad para aceptar responsabilidades
adicionales, y el grado de interés y de expectativa de compartir la solucién de
problemas y toma de decisiones organiazcionales.

Las fuerzas en la situacion estan identificadas por las presiones de tiempo y de
las fechas criticas, las demandas de los altos niveles de la administracién, el tipo de
estructura organizacional centralizada contra descentralizada, la cooperacién
cinérgica y la efectividad del grupo de trabajo, y el comportamiento y la experiencia
especificos para resolver problema: especificos.

Al revisar en 1973 su modelo del continuo (lo formularon por primera vez en
1958), Tannembaum y Schridt trazaron circulos alrededor de! modelo, tal como se
muestra en la figura 7, para representar las influencias sobre el estilo impuestas por el
ambiente organizacional y el social. Esta modificacién se hizo para resaltar la
naturaleza de sistema abierto de los estilos de liderazgo y las diversas repercusiones
del arnbic;lte organizacional y del medio social en el cual se desarrolla la empresa. En
su comentario de 1973 insistieron mucho mas en la interdependencia del estilo de
liderazgo y de las fuerzas ambientales (como son los sindicatos, las mayores
presiones para responsabilidad social, el movimiento de derechos civiles y los .
movimientos ecoldgicos y de los consumidores) que desafian el derecho de los
gerentes de tomar decisiones o de manejar a sus subordinados sin considerar los

intereses externos a la organizacion.
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Figura 7. El Continuo Situacional de Tannembaum y Schmidt
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pEst
3;‘:3? JES\SU BIBLIBTECA

MODELO DE ESTILO DE DIRECCION.

El presente Modelo de Estilo de Direccidén que proponemos a la Unidad de
Control Técnico Administrativo de la Subdireccion de Transformacion Industrial del
Instituto Mexicano del Petrdleo, tiene como finalidad concientizar a los directivos de
la importancia que tiene el funcionamiento optimo de las etapas de autoridad,
comunicacidn, supervision y motivacién en el proceso de la funcidn de direccién para
lograr el mejoramiento en la relacién laboral e incrementar la productividad de sus

recursos humanos.

Asi mismo, consideramos que nuestro disefio del Modelo de Estilo de
Direccién servird de guia a todas aquellas instituciones que tengan prioridad en el
perfeccionamiento de las etapas anteriormente citadas, para que de esta manera

contribuya al crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

Es importante mencionar que la estructura de este capitulo esta basado en la ejecucién

de los tres pasos siguientes:

1.- Estructura del Modelo.
2.- Descripcion del Modelo.

3.- Desarrollo del Modelo.
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2.1 Estructura del Modelo.

La estructura que proponemos para el Modelo de Estilo de Direccién se
disefio de acuerdo, a los conocimientos adquiridos durante nuestra formacién
profesional y a las deficiencias detectadas en el entorno laboral, en dende nos

desempeiiamos actualmente.

Por lo anterior consideramos que las etapas de autoridad, comunicacion,
supervisién y motivactén son las mas importantes en el proceso de direccién, ademas
de que deben seguir cierta secuencia que permita definir nuestro estilo de direccién y

perfil del mismo.

A continuacién presentamos esquemditicamente la estructura del disefio del Modelo

de Estilo de Direccion.
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Figura 8. Estructura del Modeto de Estilo de Direccién.
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14.- Con iniciativa
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2.2 Descripeién del Modelo.

Una vez disefiada la estructura de nuestro modelo, el siguiente paso consiste

en describirlo con lo cnal explicaremos al lector en que consiste y cual es su prop6sito

final.

El modelo consta con las cuatro etapas cuya descripcion especifica la
omitiremos en este apartado, ya que estas se-desarrollan en el punto 1.2.5 Etapas de la
Direccidn dentre del capitulo 1. Estas etapas deben desempefiarse de acuerdo a una
secuencia, comenzando con la autoridad y terminando con la motivacién para que de
tal forma resulte eficiente su desempefio y pueda dar cabida a una retroalimentacién
que sirva como un medio de control para detectar y posteriormente corregir algin

problema o anomalia.

Estas mismas etapas deben desempefiarse de tal forma que dividen .en
especifico el estilo de direccion integrador, el cual consideramos como el mas
. completo y apropiado por ofrecer tanto una alta orientacién a la relacién laboral
(CR), como una alta orientacion a las actividades relacionadas a la tarea (OT), lo que
resulta ser una herramienta administrativa muy poderosa para dirigir exitosamente
una empresa, division, departamento, etc., y asi mismo nos ayude a solucionar
satisfactoriamente problemas que obstaculicen el buen desempeiio de dichas

actividades y relaciones.
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El estilo de direccién propuesto en el modelo (Integrador) debe tener todas y
cada una de las caracteristicas que se presentan en el cuadro inferior de la anterior
estructura, las cuales le dardn un perfil caracteristico de un gran Lider, y no

simplemente de un jefe.

Es importante sefialar que nuestro Modelo de Estilo de Direccién no debe
adoptarse parcialmente, sino que, para que resulte eficiente deben tomarse en cuenta

todas las partes que lo conforman y seguir el procedimiento citado.
2.2.1 Descripcién del Modelo para la UNICOTA.

A continuacién describiremos el modelo para la UNICOTA cuya descripcion
consiste en elaborar un diagnostico derivado de la informacién obtenida del
cuestionario aplicado en la UNICOTA, que nos permita detectar a fondo las
deficiencias para posteniormente solucionar la problemética existente.

2.2.1.1 Autoridad.,

Es evidente que ninguna organizacién puede existir sin la ejecucién de la

autoridad, ya que la falta de esta originaria desequilibrio total.
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Los datos obtenidos en el analisis de esta primera etapa fueron, que tanto el tipo de
autoridad como su proceso son de caracter formal y que estas se ejecutan a través de

instrucciones y ordenes, aunque estas ultimas en menor grado.

Para los subordinados y desde nuestro punto de vista consideramos que la
problemitica existente se debe a la falta de efectividad en las formas de transmitir las
instrucciones y ordenes ya que en muy pocas ocasiones son transmitidas con

oportunidad, claridad, precision ademas de carecer de ética.

2.2.2 Comunicacion,

Podemos decir que la comunicacién es e! medio por el cual se unifica la
actividad organizada. Si esta no se¢ produce, los empleados no pueden saber lo que
estin haciendo sus compafieros, la gerencia no recibe entradas de informacién y la
administracién esta incapacitada para girar instrucciones. Es por cllo, que las

organizaciones no pueden existir sin comunicacién.

En lo que se refiere a la informacitn obtenida del anélisis realizado en esta
etapa, podemos afirmar que los directivos sefialaron que la comunicacidn dentro de su
rea de trabajo fluye por medio de instrucciones, circulares, sugerencias, politicas,
informes y juntas cumpliendo con los requisitos de eficiencia tales como: difusién,
equilibrioc e integridad los cuales han contribuido a mantener eficientemente el

sistema de comunicacién en su drea de trabajo.
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Ademas de que si se busca la cooperacidn de otros departamentos para alcanzar los

objetivos fijados.

Por otra parte es importante sefialar que para los subordinados y desde nuestro punto
de vista, en la UNICOTA no se proporciona la suficiente informacién para el

cumplimiento de las actividades.

Lo cual refleja la falta de interés en la revisién y perfeccionamiento de los
sistemnas y canales de comunicacién han ocasionado la presencia de barreras en la

comunicacion de tipo psicoldgico-administrativo.

Aunado a lo anterior, se opind que si existe la comunicacién informal dentro
del 4rea de trabajo, pero que esta repercute de manera negativa en la actitud del

personal en general,

2.2.3 Supervision

La supervision es de gran importancia para las empresas, ya que mediante ¢lla
se imprime la dindmica necesaria a los recursos humanos, para que logren sus
objetivos siendo el eslabon que une al cuerpo administrativo con los trabajadores y
empleados permitiendo el contacto inmediato entre ambas partes, por lo tanto, la

supervision es una medida efectiva en la correccién de errores.
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Los resultados obtenidos del andlisis nos indican que la supervisién en la
UNICOTA es moderada y que los recursos empleados para llevarla a cabo en el drea
de trabajo se basan en la elaboracion de planes de trabajo, reuniones ¢ informes; sin
embargo tanto directivos como subordinados opir_lan que la existencia de esta no es

necesaria.

En opinién a lo anterior diagnosticamos que el problema que se presenta en
esta etapa; ¢s que no se le da la debida importancia a la supervisién como un
clemento necesario en la funcién administrativa de direccién para el logro de

resultados.

2.2.4 Motivacidn
La meotivacién es sin duda un proceso generador de actividades productivas
que se logra mediante la satisfaccién de necesidades tanto personales como

institucionales, por lo que nunca se debe descuidar en ningiin momento en la vida

laboral de todo trabajador.

Los resultados obtenidos de esta ultima etapa indican que para los directivos:
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a) El ambiente laboral es aceptable en su édrea de trabajo ya que estos ofrecen el
apoyo adecuado a sus subordinade tanto para realizar sus actividades laborales
como para alcanzar sus metas personales.

b) Para cultivar una relacién positiva con sus empleados es esencial que exista
comunicacion, compaiterismo y sobre todo confianza.

c) Para involucrar mental y emocionalmente es necesaric que se participe
directamente con ellos en sus funciones, concientizandolos de ta importancia que

tiene su trabajo en ¢l logro de metas personales e institucionales.

Desde el punto de vista de los subordinados, expresaron que sole en algunas
ocasiones se les permite ser participes en el establecimiento de objetivos y la decision

de los medios para alcanzarlos.

Ademas afirmaron que las politicas motivacionales establecidas en su 4rea de
trabajo son inadecuadas e injustas, porque solo se les ha motivado a través de

reconocimientos prevaleciendo el favoritismo en el otorgamiento de estos.

De lo anterior se desprende que aquellos gue no han recibido ningin tipo de incentivo
se debe principalmente a dos causas:
1.- A que solo se reconocen errores y no aciertos.

2.- El trabajo cotidiano no es razén suficiente para incentivar.
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En lo referente al estilo de direccidn, tanto directivos como subordinados

coincidieron que dicho estilo es democritico por las siguientes razones:

1.- La coordinacién es eficaz dia con dia.

2.- Se adapta la capacidad del personal a las tareas apropiadas.

3.- Se cuenta con el personal apto y creativo para resolver problemas en su 4rea de

trabajo.

4.- Para los directivos existe disposicién completa por parte de sus subordinados en el

desarrollo de sus actividades.

5.- Se permite participar libremente a los subordinados en la solucién de problemas

relacionados a sus funciones permitiendo sus sugerencias y propuestas,

6.- El personal se encuentra debidamente integrado en su 4rea de trabajo.

De acuerdo al analisis realizado a cada una de las etapas de direccién, consideramos
que resulta contradictorio 1a opinién de directivos y subotrdinados acerca dei estilo.,

debido a que el problema detectado es originado por un estilo autocratico.
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2.3 Desarrollo del Modelo.

La estructura del modelo nos ha permitido detectar probiemas en la funcién
administrativa de direccién de la UNICOTA, en virtud de lo cual presentamos una
serie de indicadores referentes a como debe desempefiarse un directivo con estilo
integrador en todas y cada una de las etapas que conforman el proceso de direccién,
dando automaticamente solucién a dichas deficiencias, como sugerencias para una
ejecucién de direccidn eficiente con caracteristicas de un estilo integrador, el cual
consideramos €l més completo por estar orientado tanto & mejorar la relacién laboral
como mejorar las actividades orientadas a la tarea. Ademés de que dicho estilo en
combinacién con la estructura de nuestro modelo puede adecuarse a todo tipo de

cambio en el entomo laboral, utilizando el proceso de retroalimentacidn.
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ESTILO INTEGRADOR
(DEMOCRATICO, AUTOCRATICO)
INDICADORES
AUTORIDAD

1.- Modo para
transmitir

adecuadamente la

1.- Las ordenes e instrucciones se deben transmitir con los
requisitos siguientes: Oportunidad, Claridad, Precisién y
Etica.

2.- La autoridad formal y operativa se debe fortalecer con
la autoridad técnica y personal para una mayor- eficiencia

informacion. en la ejecucion de esta.

COMUNICACION

1.- Requisitos | {.- Proporcionar la suficiente informacién a los
para una buena | subordinados para el cumplimiento de sus actividades,
comunicacién ademnas, deben cumplir con los siguientes requisitos de
efectiva. eficiencia: Claridad, Integridad, Aprovechamiento de

2.- Evaluacién de
los sistemas y
canales de
comunicacién

| 3.- Aprovechamiento
de la comusicacién
informal

Grupos informales, Equilibrio, Moderacién, Difusion,
Evaluacién, Oportunidad y Etica.

3.- Los sistemas y canales de comunicacién deben revisarse
y perfeccionarse periédicamente, minimo 2 veces al afio.
Las herramientas que consideramos apropiadas para Hevar
a cabo dicha evaluacion sin que estas interrumpan las
actividades cotidianas son las siguientes:

L}
..0

Revision de los manuales de procedimientos.

Buzon de sngerencias.

Reunicnes.

Visitas Periddicas.

Informes.

Mantener la vanguardia en los sistemas computarizados
de comunicacidn.

Capacitacion.

Conferencias de temas afines.

Auditoria administrativa.

2
...

o
o

»
..0

-
”"e

S

5

.
0.‘

-
L

-
o

3.- Es necesario que se establezca un buzon de sugerencias,
el cual permita que toda persona involucrada en la
UNICOTA de a conocer sus comentarios, opiniones y
criticas acerca de cdmo se desempefian las actividades
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orientadas hacia la tarea y sobre todo aquellas actividades
orientadas a la relacidn laboral; el cual funcione como
parametro de medicion para detectar la confianza, el
compafierismo, la imagen que se tiene de la empresa
interna y extermamente.

SUPERVISION

1.- Impartancia
de la supervision.

2.- Recursos para

concientizar a
directivos ¥
subordinados,

3.- Tipos de
supervision.

4.- Recursos de
Supervision,

1.- Se debe estar consciente de la importancia que tiene la
supervision en la correccién de errores, lo cual permita
incrementar la productividad del personal para lograr los
objetivos.

2.- Las conferencias de temas afines y la capacitacién para
el manejo de personal son recursos que pueden ser
implementados para concientizar a directivos y
subordinados de la importancia que tiene la supervisién en
su entorno laboral.

3.- El grado de supervisién siempre es importante en la
direccidn, por lo que esta debe ser estrecha o moderada de
acuerdo a la situacién, que presente en el trabajo, Ejemplo:
necesidad, exigibilidad, calidad, etc.

4.- Todo supervisor podra disponer de varios recursos, vy el
éxito de todos ellos dependerd de la medida en que
sistematicamente se utilice. A continuacién se detallan esos
recursos:

A) Planes de Trabajo. Se determinara por escrito, siendo
este detallado, claro, y preciso.

B) Reunicnes. Se planeard a fin de no desperdiciar el
tiempo para los cuales los subordinados deberdn
conocer con anticipacién los puntos a tratar, la fecha y
lugar de la reunién. Para ello es conveniente que el
supervisor se reiina periddicamente dos veces al afio
con los empleados. -
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MOTIVACION

1.- Establecimiento
de objetivos y la
decision de las
medidas para
alcanzarlos.

2.- Politicas
Motivacionales.

1.- El directivo debe ser la unica persona que determine los
objetivos y las medidas para alcanzarlos por las siguientes
razones:

4+ Por la jerarquia organizacional.

4+ Por su preparacién.

4+ Por su experiencia.

+ Por ética profesional. ’

Después de que se hayan determinado tanto los objetivos
como los medios para alcanzarlos por parte del directivo,
este procederA a convocar a una reunién con sus
subordinados otorgindoles la informacién correspondiente,
asi mismo, dar cabida a que su personal participe dando su
punto de vista al respecto, manifestindose a favor si estén
de acuerdo, y en caso contrario, aceptar criticas,
sugerencias y comentarios de sus colaboradores.

2.- El directivo deberd motivar verdadera y justamente a su
personal para obtener calidad y, asi mismo, lograr la
productividad laboral, para lo cual, deberin adoptarse
politicas motivacionales que satisfagan todas y cada uno de
los tipos de necesidades contempladas en la pirdmide de
Maslow.

Tomando en cuenta que en la actualidad el 1L.M.P. se
encuentra financieramente sana, esta en verdaderas
posibilidades de aplicar las siguientes politicas
motivacionales,

a) Politica de Crecimiento.- El directivo debe hacer ver a
sus colaboradores, después de un periodo largo de
tiempo, que sus objetivos para el ejercicio actual estan
en un determinado porcentaje por encima del ejercicio
pasado.

b) Politica de Reconocimiento.- El directivo debe valorar
los esfuerzos de sus colaboradores y asegurarse de que
estos se den cuenta de ello. Es conveniente otorgar
recompensas y elogios sdélo para las grandes
aportaciones y para los méritos importantes.
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d)

€)

g)

h)

<)

Politica de Exigencia.- Una vez que se han negociado y
establecido los objetivos hay que ser exigente con los
resultados. Y si los colaboradores no han logrado el
objetivo acordado, hay que hablar y decidir claramente
que no se han cumplido, analizar las causas y ayudarle.
Politica de Logro.- La situacién ideal en un equipo de
trabajo se produce cuando la mayoria de los
colaboradores, la mayoria de las veces, van un poco
mas alla de sus objetivos, tomando en cuenta que todos
los departamentos de la UNICOTA deber ser
participes del éxito y del triunfo.

Politica de Promoci6én por Méritos y Profesionalidad.-
Es necesario apoyarse en instrumentos y sistemas que
permitan evaluar a los subordinados en funcién de
resultados, como por ejemplo, establecer parametros de
medicién tanto cuantitativos como cualitativos, que
tiendan a la méxima objetividad y que permitan saber a
los directivos y a los colaboradores que lo siguen, en
que grado uno u otro esta cumpliende cada cual. De
ninguna manera se debe promocionar a través de
traficos de influencias, de lazos familiares ni por
adjetivos. ‘

Politicas de Liderazgo.- La 1° Obligacion de un
directivo es conseguir que sus colaboradores puedan
triunfar en su grupo. Para ello es necesario ser un lider
auténtico que demuestre carisma e integridad personal,
ademas de capacidad para generar confianza a la gente.
Politica de Responsabilidad.- El directivo debe tener la
suficiente confilanza para delegar autoridad ¥
responsabilidad a sus colaboradores, y sobre todo a la
gente joven y ambiciosa. Los excesos de ambicion se
corrigen cometiendo errores.

Politica de Buenos Modales.- Esta es una politica
importante, donde los directivos tienen como mision, el
mantener un ambiente de autentico compaiierismo ya
que es realmente motivador trabajar en un ambiente’
afable, de gente cordial, de buen estilo y con educacion,
Politica de Delegacién.- Esta politica lleva implicito
manejar a fondo la trilogia delegacién-formacién-
conflanza. En la UNICOTA debe existir la delegacién
lo cual implica aumento de capacidad de los’
subordinados y aumento de confianza; y de esta manera
se estara utilizando una herramienta formidable que se
podra utilizar todos los dias.
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b))

k)

)

Politica de Descentralizacion.- Los subordinados deben
participar en proyectos en los que deben disponer de
toda la informacién, tanto la concerniente a objetivos
como la relativa a los resultados. No se puede pretender
tener un equipo motivado si la informacién no se
proporciona.

Politica de Salarios.- El salario tiene enorme
importancia, sobre todo en lo que se refiere a que la
cantidad de dinero sea adecuada y permita a los
subordinados cubrir verdaderamente sus necesidades,
no sélo fisiolégicas, sino también todas las demas que
figuran en la pirdmide de Maslow. Y sobre todo, en
ésta politica hay que proceder con la maxima justicia.
Politica de Incentives Econdémicos.- Esta es una
politica que debe establecerse para complementar las
politicas anteriormente descritas, teniendo la finalidad
de incrementar la motivacién en los subordinados a
través de premios en efectivo o en especie como por
ejemplo: bonos de productividad, automéviles, viajes,
etc., al igual que politica de salarios, esta debe proceder
con la maxima justicia.

Cuadro 8. Descripcién de Indicadores del Estilo de Direccion Integrador. (Soluciones y

sugerencias).
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METODO DE INVESTIGACION APLICADO

El Método Cientifico; es ¢l conjunto de reglas que sefialan el procedimiento
para llevar a cabo una investigacién, es por ello que nos apoyaremos en él para
realizar el caso practico.

La utilizacidn de este en cualquier investigacion, proporciona la confiabilidad
de la realizacidén de un trabajo imparcial, ya que permite resolver problemas cuyas
soluciones son obtenidas a través de una serie de pasos, tomando como punto de

partida datos cbjetivos; por lo tanto los resultados que se obtengan son susceptibles
de ser comprobados.

3.1 Identificacién del Problema.

La falta de un eficiente modelo de estilo de direccién repercute en el

crecimiento y desarrolle de las organizaciones,

3.1.1 DPemarcacién del Problema.

La Unidad de Control Técnico Administrativo de la Subdireccion de
Transformacién Industrial del Instituto Mexicane del Petréleo, carece actualmente de
un eficiente Modelo de Estilo de Direccién, cuya situacién no permite que se
optimice la relacion de trabajo ni se incremente la productividad, obstaculizando el

crecimiento y desarrolio de la misma.

95 .



2 Modelo de Estilo de Direccién

3.2 Planteamiento de Hipétesis.

Si se aplica un eficiente Modelo de Estilo de Direccién para optimizar la

relacidn de trabajo, entonces aumentara la productividad de las organizaciones.

3.3 Fijacion de Objetivos.

Social.
Lograr por medio del Modelo de Estilo de Direccion el crecimiento y sano
desarrollo de las organizaciones que permita la generacion de empleos y contribuya al

crecimiento y bienestar social del pais.

Servicio.

Determinar las causas que origina la inadecuada ejecucién de la funcién
administrativa de Direccién, permitiendo por medio del Modelo de Estilo de
Direccion, sugerir medidas correctivas que eleven la calidad de los servicios que se

prestan dentro y fuera de las organizaciones.

Econdmico.
Proponer un Modelo de Estilo de Direccién que optimice la relacion de
trabajo e incremente la productividad, y asi mismo, fomente el crecimiento

econdémico de las organizaciones.
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3.4 Diseiio de la Investigacidn.

Los disefios pueden ser experimentales o no experimentales. El termino
“disefio™ se refiere al plan o estrategia concebida para responder a las preguntas de

investigacion.

El disefio sefiala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos
de estudio, contestar las interrogantes que se ha planteado y analizar la certeza de

la(s) hipdtesis formuladas en un contexto en particufar,

Disefio de Investigacion Experimental,

Es un estudio de investigacién en el que se manipulan deliberadamente una o
mas variables independientes (supuestas causas) para analizar las consecuencias de
esa manipulacion sobre una o mas variables dependientes (supuestos efectos), dentro

de una situacién de control para el investigador.

En un experimento, el investigador construye deliberadamente una situacion a
la que son expuestos varios individuos. Esta situacién consiste en recibir un
tratamiento, condicién o estimulo bajo determinadas circunstancias, para después
analizar los efectos de la exposicién o aplicacion de dicho tratamiento o condicidn.

Por decirlo de alguna manera, en un experimento se “construye” una realidad.
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Disefio de Investigacion No Experimental.

La investigacién no experimental es aquella qué se realiza sin manipular
deliberadamente variables. Es decir, es investigacion donde no hacemos varnar
intencionalmente las variables independientes. Lo que se hace en la investigaciéon no
experimental es observar fenémenos tal y como se dan en un contexto natural como
para después analizarlas. La investigacién no experimental es cualquier investigacion
en la que resulta imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos
o a las condiciones. De hecho, no hay condiciones o estimulos a los cuales se
expongan los sujetos del estudio. En este tipo de investigacién no se construye
ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
intencionalmente por el investigador. En la investigacién no experimental las
variables independientes ya han ocurrido y no pueden ser manipuladas, el
investigador no tiene el control directo sobre dichas variables, no puede influir sobre

ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

Investigacién Transeccional o Transversal,
Los disefios de investigacién transeccional o transversal recolectan datos en
un solo momento, en un tiempo Gnico. Su propdsito es describir variables, y analizar

su incidencia e interrelacion en un momento dado.
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Investigacién Longitudinal,
La investigacién longitudinal se lleva a cabo recolectando datos a través del
tiempo en puntos o perfodos especificados, para hacer inferencias respecto al cambio,

sus determinantes y consecuencias.

Disefios Transeccionales Descriptivos.

Tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta
una o mas variables. El procedimiento consiste en medir en un grupo de personas u
objetos una o -generalmente- més variables y proporcienar su descripeién, Son, por lo
tantd, estudios puramente descriptivos que cuando se establecen hipétesis, éstas son

también descriptivas.

Disefios Transeccionales Correlacionales/Casuales

Tienen como objetivo describir relaciones entre dos o més variables en un
momento determinado. Se trata también de descripciones, pero no de variables
individuales sino de sus relaciones, sean éstas puramente correlacionales o relaciones
casuales. En estos disefios lo que se mide es la relacién entre variables en un tiempo

determinado.
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a)} Disefio de Investigacion Experimental Adoptado.- No experimental:

Se aplicaron dos cuestionarios, uno dirigido a los directivos y otro a los
subordinados para conocer sus comentarios, puntos de vista acerca de la funcion
administrativa de direccion. Ademds de observar su entomo laboral, por lo cual no

existio la manipulacién intencional de variables.

Tipos de investigacién: es transeccional/correlacional/casual.
Existe una estrecha relacién entre cada una de las variables que conforma el Modelo
de Estilo de Direccién. Ya que se sigue una secuencia que da cabida a una

retroalimentacidn sirve como medio de contrel.

b} Poblaciones Sujetas a Estudio.
-20 Subordinados

-5 Directivos

100



[ Modelo de Estilo de Direccidn

c) Variables de la Investigacion.

L Variable Independiente.

Una variable es una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) y
cuya variacion es suceptible de medirse.
La variable independiente es 1a que se considera como supuesta causa en una relacién
entre variables.
Para efectos de esta investigacidén consideramos nuestra variable independiente:
La implementacion de un eficiente Modelo de Estilo de Direccion para la UNICOTA
de la S.T.1. proporcionaré el crecimiento y desarrollo de la Organizacion.
II. Variable Dependiente.

La variable dependiente es la que considera al efecto provocado por la causa
{variable independiente).

ay Mejora de la relacién laboral.

b) Incremento de la productividad.
III. Variable de Control.

Las variables dependientes e independientes se evaldan por las de control;
para el presente estudio se consideran las siguientes:

a) Directivos.

b} Subordinados.

¢) Etapas de la Direccidn.

d) Estilo de Direccion.
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d) Instrumento para recoleccion de datos.

- Cuestionario

- Observacidn

- Comentarios

e} Recoleccién de datos.
- Tabulacidn
- Elaboraci6n de graficas
f) Anadlisis y diagnostice de la informacién.

Una vez recabada la informacion del cuestionario aplicado se tabularon los

datos obtenidos y se elaboraron sus respectivas grificas.

Se analizd dicha informacidén, con et fin de obtener el diagnostico que nos

permitiera detectar las posibles anomalias existentes en la UNICOTA.
g) Dindmica de la investigacion.

Al formar parte del recurso humano que integra la UNICOTA nos percatamos
de las deficiencias creadas por la mala ejecucién de la funcién administrativa de
direccion. Problemas como una deficiente transmisién de érdenes e instrucciones,
existencia de barreras en la comunicacién, falta de interés para supervisar
adecuadamente y una inadecuada aplicacién de politicas motivacionales, entre otros,

han originado descontentos y conflictos en el entomo laboral.

Es por éllo que tenemos la decisién de disefiar un Modelo de Estilo de Direccién que

permitira solucionar los problemas existentes.
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La secuencia de actividades fue la siguiente:

1.- Elaboracidn de cuestionarios. Se disefiaron 2 cuestionarios, los cuales contemplan
tanto temas referentes a las etapas del proceso de direccidn, como lo referente al tema
de liderazgo, pero con distinto enfoque; uno dirigido a los directivos y otro a los
subordinados, con el proposito de saber cuales eran los comentarios ¢ puntos de vista
de ambas partes y darnos cuenta de los problemas actualmente existentes,

reflejandose en contradicciones y descontentos.

2.- Observacion de comportamientos de las variables en el problema. Esta actividad
consistié en observar la actitud tanto de directivos como de subordinados después de

haber contestado el cuestionario.

3.- Diagnostico de la problemdtica. Que consistid en conocer mdas a fondo el

problema actualmente existente.

4.- Disefio de la estructura del modelo. Dicho modelo se disefio de acuerdo a las

cuatro etapas del proceso de direccidn definiendo el estilo de direccién mas adecuade,

segun la situacién laboral.
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3.- Busqueda y presentacion de soluciones. En este paso se realizé la busqueda y
presentacion de soluciones y sugerencias que ponga fin a la problematica existente,

asi mismo, mejore la situacién en el entorno laboral de la UNICOTA.

3.5 Aprobacién o Desaprobacién de la Hipétesis.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacién nos percatamos de
los problemas existentes en la funcién adminjstrativa'de Direccidn originados por un
deficiente Modelo de estilo de Direccion.

Por lo que la hipétesis no se modifica.
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CONCLUSIONES

Las organizaciones actualmente son estructuras altamente tecnificadas pero a
la vez deshumanizadas. Ya que carecen de eficientes modelos o sistemas
administrativos que permitan satisfacer las necesidades imperantes de sus recursos

humanos.

Es por éllo que concluimos recalcando la importancia que tiene la
implementacion de modelos administrativos de direccién en el seno de las
organizaciones, que en combinacién con inversiones tecnologicas y de infraestructura

permitiran la armonia organizacional fomentando crecimiento y desarrollo.
Derivado de la investigacion y analisis que se efectud, concluimos que:

1.- La funcién Administrativa de Direccion es la esencia de la coordinacion total de
un grupo de trabajo y de la actividad de gran trascenﬂencia que es la toma de
decisiones, es por €llo, que la funcidn de Direccion debe desempefiarse con gran
eficiencia para lograr tanto la armonia laboral como la obtencién de resultados

satisfactorios en la tarea.
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2.- La ejecucion de la Autoridad, como la primera etapa en €l Proceso de Direccion,
resultard ser eficaz si se toma en consideracién los siguientes requisitos: si se
transmite claramente, si se cumple principalmente con los principios de unidad de
mando y autoridad-responsabilidad, entre otros, de lo cual resultara que se entiendan
y ejecuten de una forma clara y correcta las 6rdenes e instrucciones, ademas de que se
sabri exactamente a quien se debe seguir y obedecer evitindose la fuga de
responsabilidades entre otras anomalias.

Todos aquellos funcionarios principalmente los de medio y alto rango ademas
de que cuentan con la autoridad formal y operativa necesitan robustecerse con la
autoridad técnica y personal, debido a que si se comunican los primeros, pero se
carecen de conccimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la

autoridad formal y operativa.

3.- Siendo la segunda etapa en el Proceso de Direccion la Comunicacidn debe ser
eficaz como un medio por €l cual se unifique la actividad organizada permitiendo a
los directivos desempefiar las funciones de planeacién, organizacion, direccién y
control y a los subordinados dar a conocer sus necesidades, sentimientos, recibir y
gjecutar las ordenes e instrucciones que se les dictan; y asi mismo, se genere la

cooperacion entre ambas partes.
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Es por éllo, que dentro de una organizacién la comunicacién existe en una
mayer parte de tiempo, del cual destinan tanto directivos como suberdinados, de ahi
la gran importancia en que la Comunicacién sea realmente eficaz y que si ‘esta llega a

faltar simplemente las organizaciones no existirian.

4.- La Supervisién, como tercera etapa, no debe descuidarse en ningiin momento y
darle la debida importancia ya que a través de esta se estudia y vigila las acciones de
los subordinados, se imprime la dindmica necesaria a los recursos humanos para que
logren los objetivos, se une al cuerpo administrative con los trabajadores y empleados
promoviendo la armonia y cooperacién entre ambas partes en donde no sélo se
transmita Ordenes e instrucciones, sino que los subordinados pueden expresar sus
inquietudes, deseos, temores, reportes a la direccidn superior de la empresa entre
otros mas beneficios que se cbtendrian si esta no llegase a faltar y que se realizara de
forma adecuada.

El grado de supervision, al igual que un estilo de direccidn, no es bueno por si
mismo sino que este debe adecuarse a la situacién o circunstancia que guarda el
entorno laboral de una organizacién. De ahi la importancia del tacto o criterio que
debe tener el supervisor o directivo para ejecutar ya sea el grado de supervisién

moderado, o el grado de supervision estrecho.
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£ Modelo de Estilo de Direccién

5.- Como la vasta y filtima etapa de la Direccién la Motivacién es, al igual que las tres
etapas anteriores, de gran importancia para poder obtener la productividad que se
espera de los subordinados y en conjunto con el eficiente desempefio de jefes y
directivos se podran obtener los resultados que lleven a logro de metas y objetivos
fijados; para ello es necesario que dicha Motivacién sea lo suficientemente necesaria,
adecuada y justa que permita satisfacer todas y cada una de los tipos de necesidades
que se describen en la piramide de Maslow.

Es vélido recalcar que la Motivacién es el motor para impulsar actividades y
posiblemente actitudes positivas de los subordinados, resultando ser méis que un
simple pero importante proceso motivacional en el cual salen beneficiados tanto los

subordinados como los directivos y desde luego la empresa v organizacion.

6.- De acuerdo a los resultados que arrojo nuestra investigacion del cuestionario
aplicado en la UNICOTA y de los comentarios, aportaciones € inquietudes de los
subordinados reafirmamos nuestra hipdtesis segiin lo percatado, de la existencia de
problemas o anomalias consistentes en la inadecuada ejecucién de la funcién de
Direccién por parte de los directivos, por lo que consideramos como acertado el haber
disefiado y propuesto nuestro Modelo de Estilo de Direccién para corregir v mejorar
la problematica existente, situacién que resultaria verdaders si el modelo propuesto se
aplicara actual o posteriormente basindose en el hecho de la aprobacién de nuestra

hipétesis anteriormente planteada.
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7 Diseio de Cuestionarios
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” PROFESION:

R T A e

Buenos dias/tardes, con ¢l objeto de cumplir con un proyecto de Tesis
Licenciatura, estamos rcalizando un estudio acerca de Ia relaciéon Lider-
Subordinado de esta UNICOTA, para lo cual solicitamos nos concediera unos

minutos para contestar ¢l presente cuestionario.

}.- (Sigue usted un proceso para delegar autoridad a su equipo de trabajo?
Si D continuar No D pase a la pregunta No.3

2.- Describa e} proceso:

3.- ;Existe en su equipo de trabajo elcmentos con conocimientos y capacidad

necesarios para resolver problemas de relevancia?
Si D continuar No D pase a la pregunta No.5

4.- ;Tendria la suficiente confianza para delegarles autoridad y responsabilidad?
si ] Un

Por qué?

5.- (Mediante que forma ejerce usted su autoridad?
a) Ordenes
b) Instrucciones pase a la pregunta No.7
¢} Ambas




6.- ;Bajo que caracteristicas emite usted sus ordenes?

a) Aspectos motivacionales

b) Transmitirlas adecuadamente por escrito con claridad y precision
¢) Con oportunidad

7.- {De que instrumentos se vale para transmitir instrucciones a sus colaboradores?
a) Instructivos [
b) Circulares
¢) Oficios
d) Memoranda
e) Verbal

HEERE

8.- Indique, de los siguientes elementos ;Cuales se utilizan para que tluya la
comunicacion dentro de su area de trabajo?

Politicas ] Reglas [ ] Instrucciones
Ordenes 1 Reportes [ Informes
Sugerencias 1 Entrevistas | Quejas
Encuestas de actitud [~} Juntas | Comités
Consejos ™1  Mesas redondas ™ Asambleas
Memoranda —1  Circulares m

9.- ;Existen barreras de comunicacién en su departamento?
Si D continuar No D pasc a la pregunta No. 11

10.- ;Cuales?

11.-;Como a logrado mantener eficientemente su sistema de comunicacion?

12.-; Los sistemas y canales de comunicacion se revisan y perfeccionar
pertddicamente?

Si D NOD




¢ Por qué?

13.-;Le proporciona a su equipo suficiente informacién para desarrollar sud

actividades?
Si D No D

JPor qué?

14.- ;Intenta ser tranquilo y sereno en su comunicacion?
in Yo

i Por qué?

15.- ;De que manera influye la presencia de la comunicacion informal dentro del areal
de trabajo?

16.-;Busca la cooperacién de otros departamentos o divisiones para alcanzar sus

objetivos?
Si D No D

iPor qué?

17.-;Supervisa usted las actividades de sus subordinados?

Si I:] NOD




iPor qué?

18.- ;Como ejerce usted la supervisién en sus subordinados dentro del arca dg
trabajo?
a) Estrechamente
b} Moderadamente
¢) Nula

19.- De los siguientes recursos
a) Planes de trabajo
b) Reuniones
¢} Visitas peniddicas
d) Informes
e) Ninguno

Cuales emplea usted para supervisar?

-

HEEEN

20.- ;Ofrece a sus empleados el apoyo adecuado cn la realizacion de sus actividades

laboraies?
Si D No [:]

iPor qué?

21.- ;Qué ha hecho para cultivar una relacion positiva con sus subordinados?

22.- ;Qué ha hecho para involucrar mental y emocionalmentie a los subordinados en
sus labores?

23.- ;Les ha permitido participar en el establecimiento de objetivos y la decisién de
los medios para alcanzarios?

Si D NOD




i Por qué?

24.- ;Ha demostrado interés en las metas personales de sus subordinados?
n o []

Por qué?

25.- Considera usted que ha motivado apropiada y razonablemente a su personal?
i o ]

JPor qué?

26.~;, Establece politicas de motivacion en su departamento?
Si D continuar No Dpase a la pregunta No.29

27.- Describa que politicas motivacionales se aplican para el éptimo aprovechamientg
del recurso humano

28.- ;Considera que el establecimiento de dichas politicas motivacionales han
contribuido al mejoramiento de la relacién laboral, asi como en la obtencién de
resultados?

SiD No D




Por qué?

29.- ;Ofrece una eficaz coordinacion a sus colaboradores dia con dia?
dn Y]

LPor qué? :

30.- ;Adapta las capacidades de su personal a las tareas apropiadas?
s [] v ]

LPor qué?

31.- jUsted como considera que debe ser ¢l perfil de un lider?

32.- ;Qué estilos de liderazgo percibe usted dentro de su drea de trabajo?

33.- ;Qué estilo de liderazgo considera usted apropiado para dirigir a su grupo dg
trabajo?

34.- ;Considera que cuenta con el personal con la suficiente creatividad para resolver
los problemas del area de trabajo?

Si D NOD




iPor que?

35.- ;Considera que su equipo de trabajo esta bien integrado?
s N [

iPor que?

36.- ;Hay miembros inactivos 0 que muestran apatia hacia sus actividades?
s Yo [

JPor que?

37.- Cuales son las mejores formas de aprovechar a los colaboradores productivos?

38.- ;Qué factores considera que llevan a errores y a la actividad improductiva?

39.- (El entusiasmo que proyecta en la realizacién de sus actividades motivan a su
personal?

SiD NOD

,Por que?




40.- ;Qué cambios en su drea de trabajo sugiere que le ayudarian a mejorar su
relacion laboral?




Buenos diashardes, con €} objeto de cumplir con un proyecto de Tesis Licenciatura, estames realizando
un cstudio acerca de la relacidn Lider-Subordinado de esta UNICOTA, para lo cual solicitamos nos
cancediera unos minulos para contestar el presente cuestionario.

1.- ;Sigue usted un proceso para delegar autoridad a su equipo de trabajo?

;ns} '
‘@ No I

‘DO Cmisidn




2.- Describa el proceso:

OA F Lneal
Bag F Func
Dau Operatva
DAyl Técrca
BAW Personal
,ONinguna
I®m0masn

3.- ; Existe en su equipo de trabajo elementos con conocimientos y
capacidad necesarios para resolver problemas de relevancia?

os
L LY
QA Orein




4.- ;Tendria la suficiente confianza para delegarles autoridad vy
responsabilidad?

@si
{ENo
'O Omision J




6.- ;Bajo que caracteristicas emite usted sus ordenes?

r—EI-As-;pecl-os I‘\Am,
1M Transi. Adec.

A Claridad y prec.
‘aCon oportunidad
| @Omisien




7.- De que instrumentos se vale para transmitir instrucciones a sus
colaboradores?

i - M@ Instruclivos

il Circulares
|0 Oficios
IIlEl Memoranda ;
W Verbal

{momision




8.- Indique, de los siguientes elementos ;Cuéles se utilizan para que fluya
la comunicacidn dentro de su drea de trabajo?

I euts

flusmicciones)

EEIPoliticas

' B Ordenes
‘DSugerencias
‘D Encuestas

| MConsejos
‘BMemoranda

. BReglas
iDRepoﬂes

M Entrevistas
.lJun!as
iDMesas redon.

Il:|Cin:uIares

W Instrucciones °
+l Informes

| @ Quejas

!l Comités

!IEI Asambleas

i Omision




9.- {Existen barreras de comunicacién en su departamento?

asi

1 ANg
! C
!DOmisidm .




10.- ;{Cuales?

in's;;.;.;
. ELngusces
OF e

]Danhq!as
[ mPvooesgces

!Iungm
{O0masa

11.-Cémo a logrado mantener eficientemente su sistema de comunicacion?

Tres de los cinco directivos sefialaron que han logrado mantener eficiente
mente su sistema de comunicacion en base a una comunicacion continua que
genere confianza y libertad de expresion.

16 Adrrarwetiatre. | -




12.-; Los sistemas y canales de comunicacién se revisan y perfeccionan
periddicamente?

B8Si
ENo
G Omision

13.-;Le proporciona a su equipo suficiente informacién para desarrollar sus
actividades?

msi
|lNo

[
E_EIOmisién




14.- ;Intenta ser tranquilo y sereno en su comunicacion?

@si
: HNo
{00misicn

5.- (D¢ que manera influye la presencia de la comunicacion informal dentro
del area de trabajo?

DFoanva
ENegumive |
tnm waare
{Q0masn




16.-{Busca la cooperacién de otros departamentos o divisiones para alcanzar sus
objetivos?

msi
'BNo
0O Omision

17.-;Supervisa usted las actividades de sus subordinados?

ESi
imNo 1

iLE]Omisic'm F !




18.- ;Cémo ejerce usted la supervision en sus subordinados dentro del rea
de trabajo?

@ Estrechamente
MModeradamente
ONula

{0 Omision.

ey

{EI”ISTa;;s ce Trab.
| #Reuniones
DVisitas Period.
OlInformes

W Ninguno

18 Omisidn e




20.- ;Ofrece a sus empleados el apoyo adecuado en ta realizacién de sus
actividades laborales?

O Omision

2t.- ;Qué ha hecho para cultivar una relacion positiva con sus subordinados?

Tres de los cinco Directivos entrevistados contestaron que para cultivar una re-
lacion pasitiva con sus subordinados es escencial que exista comunicacién, com-
parierismo y confianza.

22.- ;Que ha hecho para involucrar mental y emocionalmente a los subordi-
nados en sus labores?

Tres de los cinco Directivos entrevisiados comentaron que para involucrar ---
mental y emocionalmente a sus subordinados es importante participar directa-
mente con cllos en sus funciones, concientizandolos de la importancia que tienc
su trabajo en ¢l logro de las metas institucionales y personales.




23.- ;Les ha permitido participar en el establecimiento de objetivos y la
decision de los medios para alcanzarlos?

i@ Si
‘M No
!EIOmiii(gn

24 .- ;Ha demostrado interés en las metas persenales de sus subordinados?

‘msi
[N
0 Omisidn




£

25.- ;Considera usted gue ha motivado apropiada y razonablemente a su
personal?

fotal

lDOmis‘lc’Jn .

26.-; Establece politicas de motivacién en su departamento?

@S
ElNo
le Omision




27.- Describa qué politicas motivacionales se aplican para el éptime aprove-
chamiento del recurso humano

R clceacion RNy
criiosh NN !i 7

)

B Crecimiento
W Reconocimiento

OExigencia

BLogro

M promocion po méritos
# Liderazgo

B Responsabilidad

EBuenos modales
W Delegacién
B Descentralizacién

D Salaries
ENinguna

M Omisidén

.f“*“"‘”
|
|
|




28.- (Considera que el establecimiento de dichas politicas motivacionales han
contribuido al mejoramiento de la relacién laboral, asi como en la obtencion de
resuttados?

B Si
@ No
IO omision
i Ve e —

Fre e e

MNo f
OOmision




30.- ;Adapta las capacidades de su personal a las lareas apropiadas?

B Si
HNc
.OOmisian

31.- ;Usted como considera que debe ser el perfil de un lider?

Tres de los cinco directivos entrevistados comentaron que el perfil idoneo de
un lider siewmpre sera aquel:

* Que mantenga una comunicacion constante con su personal.

* Saber escuchar a su personal.

* Que apoye los logros de su personal.

* Que instruya de manera adecuada como debe hacerse el trabajo.
* Con iniciativa y alta capacidad de conocimientos.

* Y sobre 1odo, con aptitud para el manejo de personal.




32.- §Qué estilos de liderazgo percibe usted dentro de su area de trabajo?

;Elbemocratico
W Autocratica

D\ aissez Faire
ElOmision_ N

33.- ;Qué estilo de liderazgo considera usted apropiado para dirigir a su
grupo de trabajo?

Demo;arlico
B Autocratico
Dlaissez Faire
OOmision




34.- ;Considera que cuenta con el personal con la suficiente creatividad
para resolver los problemas del area de trabajo?

BSi
ENo
FOMision

@5
H No )
DOmision !




36.- ;Hay miembros inactivos o que muestran apatia hacia sus actividades?

osi
ENo
aOmision

37.- ¢Cuales son las mejores formas de aprovechar a los colaboradores
productivos?

Tres de los cinco entrevistados consideran que las mejores formas de aprove

char los colaboradores productivos es dejandolos participar libremente en los

trabajos relacionados a sus funciones permitiendo sugerencias y propuestas, asi

como, establecer politicas motivacionales efectivas que permitan la obtencién

de resultados para ambas partes.

38.- 4 Qué factores considera [levan a errores v a la actividad improductiva?

Tres de los cinco directivos entrevistados consideran que factores como la
apatia, falta de profesionalismo de algunos jefes y subordinados, as{ como
la ineficiente aplicacion de una politica de incentivos, principalmente econo-
micos, llevan a ermores.




39.- ¢ El entusiasmo que proyecta en la realizacién de sus actividades
molivan a su personal?

_ ‘m‘b':?-
Toed) -

asi
HENo
QO Omisién

40.- ;Qué cambios en su drea de irabajo sugiere usted que le ayudarian a
mejorar sus relacién laboral?

Tres de los cinco directivos entrevistados sugieren que para el mejoramiento
de su relacidn laboral es necesario que se proporcione el nivel (salario) ade-
cuado a cada uno de acuerdo a su grado de responsabilidad, ademas de incre-
mentar la capacitacion, lo cual permita mejorar las condiciones econémicas

de los empleados y, asi mismo, adaptar la capacidad del personal a las tareas
apropiadas.




Buenos dias/tardes, con el objeto de cumplir con un proyecto de Tesis Licenciatura, estamos
realizando un estudio acerca de [a relacién Lider-Subordinado de esta UNICOTA, para lo
cual solicitamos nos concediera unos minutos para contestar et presente cuestionario.

1.- {Quiénes establecen la autoridad en su édrea de trabajo?
a) Directivo o jefe
b) Jefes de grupo
¢) Los integrantes del grupo de trabajo

2.- ;Alguna vez le han delegado autoridad y responsabilidad para desarrollar trabajos
de relevancia?

Si D NOD

iPorqué?

3.- {Como se les transmiten las ordenes e instrucciones para ejecutar sus actividades?
a) Instructivos
by Circulares
c) Oficios
d) Memoranda
e) Verbal

4.- ;Considera que las ordenes e instrucciones que reciben cumplen con los requisitos
siguientes?
a) Oportunidad
b) Clandad y precision
¢} Etica
d) Ninguno




3.~ Indique, de los siguientes elementos ;Cuales se utilizan para que fluya la
comunicacion dentro de su area de trabajo?

Politicas Reglas [ ] [nstrucciones
Ordenes 1 Reportes m Informes
Sugerencias —|  Entrevistas ] Quejas
Encuestas de actitud [~ ]  Juntas m Comités
Consejos 1 Mesasredondas =1 Asambleas
Memoranda ™ Circulares B

— _—

6.- ;Existen barreras de comunicacion en su departamento?

Si D continuar No Dpasc a la pregunta No.8

7.- ¢ Cudles?

8- (Qué se ha hecho para mantener cficientemente el sistema de comunicacion en su
area de trabajo?

9.-iLos sistemas y canales de comunicacion se revisan y perfeccionar
periddicamente? :
St Dpasc a la pregunta No. 11 No D continuar

10.-;Por qué?

IL.- ¢A usted se le proporciona suficiente informacion para desarrollar sug
actividades?

Si D NOD




JPor qué?

3

12.- ;Su jefe muestra tranquilidad y serenidad al transmitirle informacion?
In n

¢Por qué lo considera asi?

13.- . De qué manera influye 1a presencia de la comunicacion informal dentro de su
area de trabajo?

14.- ;Busca usted la cooperacion de otros departamentos para desarrollar sus
actividades?

SiD NOD

JPor qué?

15.- ,Existe la supervisidn en su area de trabajo?
In Yo

iPor qué?

16.- ; Considera usted qué es necesaria la supervision para incrementar la
productividad en su trabajo?

SiD NOD




;Por qué?

17.- (En qué grado se establece la supervisién dentro de su drea de trabajo?
a) Estrecha
b) Moderada
¢} Nula

18.- De los siguientes recursos, ;Cudles se emplean para supervisar su trabajo?
a) Planes de trabajo
b) Reuniones
c) Visitas periodicas
d) Informes
e} Ninguno

19.- ; Le brinda su jefe el apoyo adecuado para realizar sus actividades?
s No ]

i Por que?

20.- ;Como es el ambiente laboral en su drea de trabajo?

21.- ;Tiene la oportunidad de participar en el establecimiento de objetivos y la
decision de los medios para alcanzarlos?

si [] ' No []

;Por que?

22.- ;Cuenta con el apoyo de sus jefes para alcanzar sus metas personales?

Si D NOD




JPor qué?

23.-;Considera usted que ha sido motivado(a) apropiada y razonablemente para
desemperiar sus actividades?

SED NOD

iPor qué?

24.- ;Ha recibido incentivos por parte de sus jefes?
Si D continuar No D pase a la pregunta No.26

25.- ;Como cuales? (Pase a la pregunta No. 27)

26.- ;Por qué?

27.- i Cree usted qué existe una eficaz coordinacin en su area de trabajo?
] o ]

JPor qué?

28.- ;Se considera usted apto para desarrollar las actividades que se le asignan?
s No ]

iPor que?




29.- (Qué estilo de liderazgo percibe usted dentro de su 4rea de trabajo?

30.- (Considera que dicho estilo de liderazgo es el apropiado para mejorar la relacion
de trabajo?

SiD NOD

;Por qué?

31.- ;Se siente usted satisfactoriamente integrado en su grupo de trabajo?
s o [

;Por que?

32.-;Qué cambios cn su drea de trabajo sugiere usted que le ayudarian a mejorar su
relacion taboral?




Buenos dias/tardes, con ¢l objeto de cumplir con un proyecio de Tesis Livenciatura, estamos realizando
un estudio acerca de la relacion Lider-Subordinado de esta UNICOTA, para lo cual solicitamos nos
concediera unos minutos para contestar el presente cuestionario,

l.- {Quienes establecen la autoridad en su area de trabajo?
a) Directivo o jefe

b) Jefes de grupo

c) Los integrantes del grupo de trabajo

15% | L
. '@ Directivo o jefe
Los integrantes :

del grupo de
irabajo ' B Jefes de grupo
5% g Direclivo o jefe .
50% 0 Los integrantes del grupo
Jefes de grupo ! de trabajo ]
30% l@ omisién -

I

i Omisién :
|

i

\’

b




2.- (Alguna vez le han delegado autoridad y responsabilidad para
desarrollar trabajos de relevancia?

Omisidn
10%
as;
Si Bno
No 50% O 0Omisién

40%

3.~ ;Cémo se les transmiten las ordenes e instrucciones para
¢jecutar sus actividades?

InstructivoCirculares

! 6%

0% 8% oo~
a ) .
Oficios ! |né!ruClIV05 .
27% i.Carculares
1O Oficios
‘DMemoranda *
W verbal
Memaoranda . -




4.- ;Considera que las ordenes e instrucciones que reciben cumplen
con los requisitos siguientes?

Oportunidad
. ; 17% R
i Ninguna i '8 Oportunidad ‘
39% - ! . .
M Claridad y precisién |
([ Etica o
Elica Claridad y ;ONinguna
0% precisian
44%




5.~ Indiqué, de los siguientes elementos ;Cuales se utilizan para
que fluya la comunicacién dentro de su area de trabajo?

cuencia N :
.

Comités
0% _ Asambleas

\ | /f’ 3%
/

Quejas i
1% _\ ’ //

\ Politicas
Informes \ 6%
— Ordenes

10%
10%

Sugerencias

14%

!
k
I instrucciones
; 16%

. 27 Encuestas

O V%
Circulares _ 2t . >
14% . Consejos
! Mesas redon. / \ Re?'as-._ S%
f 1% Juntas \ \ 6% ,
8% |\
o ;

; \ Y Memoranda .
E Y 1% .
1 N
' Entrevistas
X 19, . Reportes

3% !




6.- ;Existen barreras de comunicacion en su departamento?

7.- (Cuales?

Qmision

5%

Si
50%

Bg;
LI
‘D omisién

O Samanticas E
Elingiisicas |

OFisicas 1
OFisictdgicas !
.I Psicoldgicas !
!U AdrmuniSiratvas

{MOmeion




8- ;Qué se ha hecho para mantener eficientemente el sistema de
comunicacion en su area de trabajo?

Rlirecuencia

‘®Claridad
-, Bintegridad
EDAprov. Org. Inf.
iEI Equilibrio
| B Moderacion
iEI Difusion
& Evaluacion
i Nada
- Lo Gmision=_ -

+

9.-;L.os sistemas y canales de comunicacidn se revisan erfeccionan
[A
periédicamente?

|
l Omisién .
| 5% Si
9, oo
! 28% Bsi
i ‘ENg
X O omision
| No

66%




10.-;Por qué?

i Omisién
! 27% Exceso de Trab.
40% B £xceso de Trab
®Falta de interés
[ Omision

Falta de interés
33%

I1.- ;A usted se le proporciona suficiente informacién para desarrollar sus
actividades?

Omisidn
10%

msi—

|8 No J '

EDOmisién ‘




12.- ;Su jefe muestra tranquilidad y serenidad al transmitirle informacion?

Omision
No 0%
25%
Bsi
‘WNo
, D Omision |
- . - 1
1 Si
75%
13.- ;De qué manera influye la presencia de la comunicacién informal
dentro de su area de trabajo?
: Omesidn
. No st 5%
: 15% Postiva
1 35%
| iGpomi |
| W Negatva 1
: ElNo mxiste
i {00misign |

Negativa
45%




14 .- ;Busca usted la cooperacion de oiros departamentos para desarrollar
sus actividades?

o=

15.- jExiste la supervisidn en su area de trabajo?

L5100

85%

s

| DOmaidn |

18si P
[mng
‘Domision -




16.- jConsidera usted qué es necesaria la supervision para incrementar la
productividad en su trabajo?

‘msi
"N
'B10mision
Na
45%

17.- ¢En qué grado se establece la supervision dentro de su 4rea de trabajo?

Nula !
0% Estrecna

0%

iDEswecna X ‘
M moderaca | |
ONua

Moderada
0%




18.- De los siguientes recursos, ;Cuales se emplean para supervisar su
trabajo?

Ninguno
. 14%

Planes Trab.

25%
B pianes Trab. .

3
BReuniones -+
QOvisitas Per.
Olnformes
, Reuniones R Ninguno
: Visitas Per. 18% o
' 14%

19.- ;Le brinda su jefe €l apoyo adecuado para realizar sus actividades?

R

g

a5
L™

B

s e S




20.- ;Como s €l ambiente laboral en su drea de trabajo?

LeCuencia

‘Excelente
0%

5%

Aceptable
70%

\BExcelente +

"M Aceptable
"DMan
DY Omision

21.- ;Tiene la oportunidad de participar en el establecimiento de objetivos

y la decision de los medios para alcanzarlos?

fos
!-No
DOmuon




22.- (Cuenta con el apoyo de sus jefes para alcanzar sus metas personales?

“D0miston
Mo B~ .
25%

asi
‘@Na
D 0misda
23 -;Considera usted que ha sido motivado(a) apropiada y razonablemente
para desempefiar sus actividades?

|

l

i s

! '#no

I




24.- ; Ha recibido incentivos por parte de sus jefes?

ax
i L™}
O Omaan
Omision . Reconocimiento
159 = = ememeem
5% . | % ;E'Reconocimientoi i
_ Economicas i-Economicas ! ]
15% o o
jDReallzacnon D
izaci ONinguao
Ninguno ealliacmn -- ’:'I :
i 50% 5% ® Omision ;
L .. R IO




26.- ;Por qué?

De los entrevistados que afirman no haber recibido ningun tipo de incentivo
opinan se debe a que solo se reconocieron errores, por la existencia de favo-
ritismo, porque no es politica de la empresa, que el trabajo cotidiano no es
razon para incentivar, ademas de que algunos desconocen los motivos por
los cuales no se les han incentivado.

27.- ;Cree usted qué existe una eficaz coordinacidn en su area de trabajo?

; Omisién
; 15%
i -
B
i ) L1
Si T omisién

50%




28.- ;Se considera usted apto para desarrollar las actividades que se le
asignan?

Omisién
5%
|

No |

5%

29.- ;Qué estilo de liderazgo percibe usted dentro de su area de trabajo?

v 1%

asi
‘*lNo

Comisicn ;

DDemocraticn |

R Autocratica ,
TlLaissaz Fawe | |
DT Estructuradsr

' BNNGuno




30.- ;Considera que dicho estilo de liderazgo es el apropiado para mejorar
las relacidn de trabajo?

o5
Bro
DOmaon
5%
1
L - . e e
31.- ;Se siente usted satisfactoriamente integrado en su grupo de trabajo?
Omisidn
15%
‘dsi
N HNo
o
O 0mision -
30% Omisién




32.-;Qué cambios en su area de trabajo sugiere usted que le ayudarian a
mejorar su relacidn laboral?

Deniro de los cambios que sugieren los entrevistados como necesarios para
mejorar la relacion laboral sobresalen las siguientes:

a} Mejorar la actitud de los jefes con el presonal subordinado, para mejorar

ia comunicacion entre ambas partes

b) Aplicar adecuadamente el proceso administrativo.

¢} Establecer canales de comunicacion, permitiendo que la informacion

fluya con claridad, oportunidad e integridad.

d) Amptiar el espacio fisico necesario para trabajar adecuada y comoda
mente.

€) Valorar el desempeidio de las actividades de los suberdinados mediante

incentivos justos, eliminando favoritismos en el otorgamiento de estos.
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