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INTRODUCCION

Amgque la relaciones humanas han existido desde tiempos muy remotos, el arte y la
ciencia de tralar de manejarlas denlro de las organizaciones complejas son
refativamente nuevas.

Toda organizacién, a fin de poder funcionar necesila satisfacer objetivos
organizacionales, contando para cllo con una estructura bien definida y a través del
esfuerzo humano cotidiano.

La actividad empresarial en la actualidad, exige la colaboracion de personas capaces de
formar grupos capacilados para enfrenlar cambios a las siluaciones que se presentan
hoy en dia, tralando de ofrecer servicios de calidad y estar siempre a la vanguardia de
fa compelitividad.

Sabemos que la larea de direccién es de suma importancia dentro de cualquier
empresa ya que se logra realizar las actividades de la misma a través del esfuerzo de
los demés.

De lo anterior, podemos decir que e} director tiene la tarea de identificar los impulsos
y necesidades de los empleados canalizando su comportamiento hacia el desempeio
de} trabajo para lograr una eficiencia organizacional.

El presente irabajo intenta exponer las diferentes teorias y los conocinientos
desarrollados a través del tiempo por los diversos investigadores, los cuales aportaron
un basto campo en materia de "Direccion” y "Liderazgo” vepresentando el aspecto mas
impontante dentro de la organizacién,

£l trabajo esla estructurado por cinco capitulos desglosados como sigue:

capitulo 1. La administracidn y su evolucién, analizando las aportaciones de los més
importantes autores que se han preocupado por invesligar esla ciencia, asi como la
imporlancia del proceso administrativo y sus etapas, las cuales son las bases para

llevar a cabo una buena administracién. Analizaremos aspectos sobre la empresa, la



importancia de Ia administracion dentro de efla y lo elemental gue son los veeursos

humanas en Ja adiministracion,

capitulo IL Este capilulo analizard la importancia de la Diveccion, las diferentes
leorfas mds reconocidas y sus clemenlos esenciales coma  son:  Auloridad,
Comunicacion, Motivacion, y "Liderazgo" , en maleria de éste illimo analizaremos sus
diferentes leorias resallando aspeclos importantes de como se complementa con la

direccion.

capitulo L Esla estructurado para estudiar el Clima Organizacional, sus
componentes, la Teorfa del clima de Likert y de lo importante que es para todo
administrador crear un tipo de clima organizacional agradable para lograr el
desarrollo de los individuos y la propia organizacién. La Motivacién es un aspecto muy
importante que causa reacciones epn cualquier individuo, sabiéndola implantar puede
ser la herramienta mas valiosa para lograr explolar el méximo potencial de los seres
humanaos, es por eso que analizaremos las teorfas motivacionales mas importantes, asi

como su importancia.

capitulo IV. Concluiremos con un caso priclico, realizado en el Hotel Plaza Uruapan,
sobre la Tarea de Direccidn, que pretende deteclar las deficiencias y ~establecer una

posible solucion.

capitulo V. En éste capitulo se dardn a conocer las propuestas establecidas, para

lograr una mejora dentro de la organizacion,

Esperando que la finalidad culmine en que los administradores se auxilien de eltas
para lograr una adecuada direccion hacia los objetivos de la empresa; sin olvidar que
9



Jos recursos humanos son el elemento activo y de méxima dignidad dentro de ella; al
cual se le debe identificar los impulsos y necesidades para poder obtener su maximo
polencial. Las teorias analizadas en éste trabajo nos ayudarin a conscientizar la
importancia de los aspectos en materia de Direccidn, fa cudl implica: Delegacion de
auloridad, Comunicacién, Motivacidn y Liderazgo, que son una henamnienta para

lograr el arte de dirigir a los hombres.
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L.I. CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Para definir el concepto de administracién, empezaremos con su etimologia que
proviene del fatin,

AD.( Direccién para, Tendencia para )

MINISTER.( Subordinacidn u ohediencia.)

Existen numerosas definiciones sobre lo que es la administracidn, a continuacién
daremos algunas de ellas para analizarlas y tomar en cuenta cuales son los elementos
més notables.

"Administracién es crear un medio ambiente en el que puedan cumphr con sus
objetivos las personas que trabajan en grupo.” (1)

"La administracion es el proceso de plancar, organizar, divigir y controlar los esfuerzos
de los miembros de la organizacién y aplicar los demds recursos de ella para alcanzar
las metas establecidas." (2).

“Administracién es el arte de lograr que se hagan ciertas cosas a lravés de las
personas.'(2),

“La administracion es el conjunto sistemitico de reglas para lograr la méxima
eficiencia de la forma de estructurar y operar un organismo social. " (3).

Analizando las siguientes definiciones, cabe mencionar las siguientes similitudes,

La administracion es un proceso.

La administyacion, por ser un proceso tiene etapas que son planeacién, organizacion,
direccién y control, las cuales forman e} proceso administrativo.

La administracién se aplica a los miembros de la organizacién para que realicen las
tareas, y también a los olros yecursos, (materiales, 1écnicos y financieros).

la administracion va dirigida a lograr los ohjetivos de cuatquier organizacion.

Cabe mencionar que, diversos autores discuten sobre la verdadera categoria de la
administracion, Para algunos es una ciencia, otros afirman que es una {écnica,

mientras que otros la definen como un arte.
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[is importante que analicemos cada uno de los términos anteriores, ya que el concepto
de administracion se complementa con cada uno de ellos.

La administracién como CIENCIA. Una ciencia demanda un conjunto sislemitico de
conociimientos con caracterfsticas universales, La adiministracion se ha fonnado con
conocimientos sisteméticos y de tipo universal, es por eso que se le considera una
ciencia. Algunos aspectos importantes que conforman a la administracion como tal
500,

a) Universalidad.

b) Unidad.

¢} Congruencia sistemética.

d) Coherencia metédica,

e) Coordinacién orgénica.

L.a administracion como ARTE. Se define de esta manera, ya que la persona que funge
el papel de director o administrador, aplica sus conocimientos, intuicién y habilidad
para conducir los elementos tanto hurmanos como materiales de una forma inteligente
y eficiente para la consecucién del objetivo. Es un arte el que una persona sepa tomar
decisiones para guiar al recurso humanos y tener el don de lider.

La administracion como TECNICA. La administracion se basa en técnicas, ya que
utiliza métodos uniformes de desarrollo para controlar y dar solucion a los problemas,
con el fin de lograr la méxima eficiencia en la estructura y en las operaciones que se
realizan dentro de [a organizacién.

A continuacién daremos una definicion que contenga las lres categorias antes

mencionadas.
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"La administracién es una ciencia y un arle basado en léenicas, para coordinar todos
los elementos de la empresa y oblener su méximo rendimiento para el logro de los

objetivos organizacionales.

1.1.2. ORIGENES DE LA ADMINISTRACION.

la administracién se da como un necesidad humana, El hembre ha aplicado la
administracién de modo consciente e inconsciente, infinidad de hechos histéricos
demuestran que desde sus orfgenes el hombre tuvo la necesidad de organizarse para
alcanzar algan objetivo, porque vive en grupos y se desarrolla en ellos para protegerse
del medio ambiente.

La administracion es el resultado histérico e integrado de la contribucién de
numerosos precursores, saber cémo se desarrolld, como surgié y cdmo se ha
integrado como una disciplina con personalidad propia nos ayudard para comprender

mis a fondo sus principios.
LA ADMINISTRACION EN EL MUNDO ANTIGUQ.

BABILONIA.

Es de principal importancia en este pais el Cédigo de Hamurabi (2000 a.C.). Este

codigo trata fundamentalmenle sobre diversos aspectos. (civiles, penales,

mercantiles), pero en el figuran también ciertas leyes relacionadas con la actividad

administrativa, resaltando los siguientes aspectos:

a) Salario: Se establecfa un salario minimo de ocho "gus” al afio.

b) Control: Toda transaccién mercantil deberia estar documentada, lo cual es una

herencia de los Sumerios,

¢) Responsabilidad. Cada ciudadano era responsable de las consecuencias causadas

por el mal desemperio de sus actividades como jeles. En una carta del rey se establece
14



que si los diez hombres asignades a uut jefe para la construccidn del canal no lo hacia

adecuadamente, era el jele quien era castigado.

REINADO DE NABUCODONOSOR. ( 604. a .C ).

Duranle el gobierno de esle monarca se realizaron diversas aclividades relacionadas
con la administracion. Entre los hechos mis importantes se destacan:

a) Motivacion. Se pagaban canlidades extras a los obreros que produjeran mis de lo
normal. Eslo se llevd a cabo en las empresas de tefido v los incentivos se daban en
alimentaos.

b) Control de la Produccian. Se realizaba a través de colores,

¢) Construeciones. Se realizaron obras de magnitudes gigantescas, El famoso Zigurat,

que sefala |a existencia de una gran organizacion.

EGIPTO.

Las obras arquitecténicas que realizaron los egipcios requirieron de gran coordinacian
de elementos materiales y humanos, lo cual hace pensar que conocfan y dominaban
ciertas técnicas administrativas.

En el libro de instruccién de PTAH-HOTEP (2700. a.C.) se encueniran consejos que
da un padre a su hijo, y en ellos van implicitos ciertas sugerencias adininistrativas
sobre o siguiente,

a) Actitudes de lider respecto de la administracién de personal : justicia y efectividad.
b) Planeacién.

¢} Junta de consejo y necesidad de asesoria.

d) Conceptlo de autoridad y responsabilidad administrativa.

e} Cualidades de lider.

15



tn sus primeras elapas histdricas su organizacion fue descentralizada, pero los
faraones fueron centralizando cada vez mds su gobierno. Los egipcios fueron los
primeros en demosirar que la descentratizacion sélo es huena cuando se establecen
conlroles centrales efeclivos.

Bn o antiguo Egipto, analizando lo expresado en los papiros del afo (1300 a. de C.),
aproximadamente, puede deducirse que existia un sistema definido de adininistracién.
Snimarcando tres aspectos administralivos bdsicos: La especializacién, la capacilacion

de los funcionarios y Ia supervision.

ROMA.

Roma aporta algunos de los mas importantes ejemplos de la jerarquizacion y la cadena
de mando. Ciertamente, su excelencia méxima es en lo juridico, pero ello no quita
que en lo administrativo, comprendido en las materias juridicas piblicas no haya
aportado elementos administrativos dignos de ser tomados en cuenta y que
contribuyeron mds tarde a la formacion de la teorfa actual.

Con el cambio de la capital del imperio de Constantinopla, Roma se convirtié en una
provincia de Italia. Las razones de la caida del imperio Romano es que fue caplurada y
saqueada dos veces, no obstante estas migraciones en el imperio tuvieron més el
caricter de colonizaciones que de conquista. Aun cuando la autoridad imperial se
habia reducido a una mera ficcion, fue tolerada por elementos birbaros que
dominaban hasta el afio 476, en que el dltimo emperador de Roma Occidental
abandoné su cetro, Roma se habia convertido en una nueva burocracia, cuyo tinico
objetivo era crecer por crecer. Segun varios aulores ef Imperio Romano cay6 por la

carencia de un verdadero objetivo,

16



GRECIA.

El pueblo griego aunque no aporla a la organizacion ni a la administracién
instituciones tan valiosas y espectaculares como lo hizo en otros campos, brinda
imporlantes fecciones al respeclo las dos primeras son de cardcler general,

1.- La influencia que el medio ambienle cjerce sobre las diversas organizaciones que
se inlegran. La configuracion de Grecia formada por una enorme canlidad de
pequeitas islas, se instituian en ciudades-estados llamados "Polis", estas  formaban
confederaciones las cuales luchaban entre si.

En la cultura griega se estudia a fondo cémo evolucionaron las monarquias mas
centralizadas, hacia formas democraticas.

El pensador griego Sécrates, enfalizé el proceso administrativo cuando escribid,
"Sobre cualquier cosa que un hombre pueda presindir, si sabe lo que necesita y es
capaz de proveerlo serd un buen jefe, asi tenga la direccidén de una casa, una familia, o

de un ejercito.

EDAD MEDIA.
Constituye la primera experiencia de la organizacién y del gobierno descentralizado, ¢l
problema fundamental consistié en buscar un balance adecuado entre autoridad
centralizado y la autornomia local.
la cadena de mando dentro de la orgamizacion representa grados descendentes de
autoridad delegada, sin embargo el juramento de fidelidad que ligaba a cada vasallo
con su sefior era un aglutinato que soslenia a loda 1a organizacién vinculada por una
obligacién que se basaba en un interés comiin. Aunque el feudalismo implicaba gran
cantidad de sujeciones, la diferencia con la esclavitud radica en que el ciervo estaba
ligado a la tierra y cuando la tierra cambiaba de dueiio, el ciervo cambiaba de seiior.
17



1.0S GREMIOS,
Cuando comienza ta empresa manufacturera con instrumentos manuales y el equipo

de trabajo artesanal, da como resultado una verdaders familia jerarquizada a través de
fos maestros, oficiales y aprendices.

iil gremio tralaba de proteger a los diversos niveles jerdrquicos dentro de la empresa
arfesanal, asf como equilibrar y resolver los confliclos de las distintas personas que

formaban dicho grupo e inclusive de unos gremios con otros gestionaban su

coordinacion,

LA IGLESIA CATOLICA.
fista ha sido la organizacion formal més eficiente en Ja historia deniro de la

civilizacién occidental. La razén por fa que la administracin eclesiastica destacd, se
debe a que existfa un propdsito comun en la busqueda de los objetivos religiosos, esto
es la fuerza de conocimiento y la unidad de la objetividad. Otro aspecto fue fa divisién
de funciones y la cadena de mando que ha mantenido siempre, adaptindola a las
circunstancias  del momento, e fendmeno de crecimiento consiste en el

fortalecimiento de los eslabones de Ia cadena constituidos por la alta autoridad en los

obispos.

LA ADMINISTRACION MILITAR,

Debido a los grandes problemas de administrar numerosos grupos, 1a administracién
militar ha sido una de las formas mds estrictas en la forma de organizacién en la
historia de la cwilizacion occidental, a parte de las relaciones de autoridad se
cansideran importantes los siguientes aspectos.

1.- £t desarrollo de los sistemas de autoridad staff,

2.- La motivacién usada al méximo con la plena colaboracion de lodos.

3.- Lamanera de fijar y coordinar los objetivos,
18



LA REVOLUCION INDUSTRIAL.

La revoluciéon industrial se inicié en Inglalerra y ripidamente se extendio por el
mundo civilizado,

sta elapa se caracterizé por la sustitucion de la fuerza museular humana por la
fuerza mecdnica. '

La revolucion industrial puede dividirse en cuatro fases.

1.- La mecanizacidn de fa industria y de la agricultura,

2.- La aplicacién de la fuerza motriz a fa industria,

3.- El desarrolto del sistema fabril.

4.- I} desarrollo de los transportes y de las comunicaciones.

Todo esto da como consecuencia la transferencia de la habilidad del artesano a la
maquina, que paso a producir con mayor rapidez, mayor cantidad, y mejor calidad,
haciendo posible la reduccién de costos. También la sustitucién de la fuerza del
musculo humano por la mayor polencia de la maquina a vapor y posteriomiente por

el motor, permitiendo una mayor produccion y mayor economia.

1.1.3. AUTORES CLASICOS DE LA
ADMINISTRACION.

ADMINISTRACION CIENTIFICA,

No existfa un cuerpo organizado de la teorfa administrativa. Los pritmeros pasos para
definir a la administracin como ciencia, fueron dados por la Escuela de
Administracion Cientifica, lamado de ésta manera dehido a que su enfoque va dirigido
a la investigacidn sistemética de los problemas originados por ese fenémeno llamado

Revolucion Industrial.

19



Esta escuely fue fundada por Frederick Wilson Taylor, aunque su estudio ya era
mancjado por aulores que mencionaremos, ¢ incursionaron en el pensamiento

administrativo,

JAMES WATT. (1736-1819) . 13s considerado el més vemolo usuario del enfoque
cientifico, su invento (la mdquina de vapor) siendo de los primero grandes pasos en el
desarrollo de la Revolucion Industrial. Realizg téenicas administrativas entre las cuales
podemos mencionar la plantacién de la maquinaria y produccion, asf  como
investigaciones de mercado y prondsticos. Dentvo del ivea de personal perfecciond
programas de capacilacion para cjecutivos y obrerus, sistemas de remuneracién, entre
otras, conlablemente desarrollé sistemas de conlrol para el cilculo del costo y la

utilidad por miquina trabajada.

ROBERT OWEN. (1771-1858.). Considerado el padre de la administracién moderna
de personal, aporté una gran mejora en las condiciones de trabajo, estableciendo
limites en cuanto a jornadas de trabajo en la emypresa, dando un mejoramiento para Ja

comunidad, asi como en los estilos de vida de su personal,

CHARLES BABBAGE. (1792-1871). Malemitico ingles, inventor de la calculadora
mecanica rudimentaria. En 1832 escribe su obra "La economfa de la maquinaria y las
manufacturas”, aportando conceplos y principios en materia de: produccién, finanzas,
ventas, relaciones publicas, asi coino mélodos cientificos de administracién, se ocupd

de estudiar y especializar los tiempos y movimientos manuales y mentales.

FREDERICK W. TAYLOR. (1856-1915). Considerado por muchos como el padre del

movimiento cientifico. Ingeniero, que dentro de la industria metaltirgica realizé gran

20



parle de sus investigaciones. Su principal obra: "Principios de fa administracion
cientffica"(1911), constituye su maxima aportacion.

Taylor buscaba aumentar fa eficiencia en la produccion, no solamente reduciendo
costos y aumentando ulifidades, sine también haciendo posible wf aumento en ol
pago a los Uabajadores mediante méis productividad, conocida hoy en dia como
plusvalfa,

Taylor deslaco pricipios como:

SELECCION DE OBREROS. Decia que para la seleccion de éstos, se lenfa que tomar
en cuenta sus habilidades iniciales y su potencial de aprendizaje.

TIEMPO Y MOVIMIENTOS EN EL TRABAJO. Consistia en el estudio del tiempo que
loma 6 deberia lomar una mdquina o un trabajador para efectuar el trabajo, con la
finalidad de suprimiy movimientos equivocos ¢ innecesarios.

RESPONSABILIDAD  COMPARTIDA.  Redistribucion  equilibrada  entre  1a
responsabilidad de los trabajadores y la direccién,

COLABORACION EN LA ORGANIZACION DEL TRABAIQ. Se refiere a la colaboracion
entre la administracian y los abreros en la aplicacién préctica del sist;:mzx cientifico de

la administracidn del trabajo.

HENRY FAYOL . (1841-1925). Industrial francés, su obra titulada "Principios de
administracién general”, publicada en 1916 en francés y posterionmente traducida al
ingles en ¢ ano de 1929.

Fayol es famoso por sus aportaciones en el campo administrativa que mencionaremos
a continuacién

*La universalidad de la administracion.

*Destacd la imporlancia de la ensefianza de la administracién en escuelas y

universidades.

21



+establecio drveas funcionales dentro de las organizaciones, en difeventes niveles
jerarquicos,

*[islablece 14 principios basicos de la administracion y orgfanizacion de fa empresa,
1.-Divisién de! trabajo.

2.-Autoridad,

3.-Disciplina,

4,-Unidad de mando.

5.-Unidad de direccién,

6.-Remunetacion del personal.

7.-Subordinacién del inlerés individual al general,

8.-Centraclizacién.

9.-Jerarquia.

10.-Orden.

11.-Equidad.

12.-Injciativa,

13.-Estabilidad en la conservacidn del personal.

14.-Bspiritu de equipa,

1.1.4.- AUTORES CONTEMPORANEOS
DE LA ADMINISTRACION.

AMITAI ETZIONIL Socidlogo estadounidense, autor del- libro "Organizaciones
Modemnas", en la cual destaca que el hombre desarrolla todas las etapas de su vida
dentro de las diferentes organizaciones, analizando su comportamiento dentro de ella,
Sus principales aportaciones a la administracién fueron:

22



LA TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES.

*Las altamente coaclivas.- Son aquéllas donde la cabeza de fa organizacion ejerce
tada el poderio.

*Las normativas-  Son aquéllas organizaciones que otevgan recompensas por
pertenecer a ellas tanto of valor objetivo como en valor subjelivo.

*|as utilitarias.- Son aquéllas que buscan predominantemente una utilidad.

*Las mixtas.- Son aquellas que lienen dos & mds caracteristicas de las anles
mencionadas.

LA TIPOLOGIA DEL COMPORTAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES.

Distingue tres tipos de miembros dentro de la organizacidn.

*2l individuo alternado o alineador.- Es aquélla persona que se siente y esti obligado a
pertenecer a la organizacion.

*E| calculadar.- Es aquélla persona que trabaja s6lo por una remuneracion.

*£} individuo moral.- Es aquella persona que valora intrinsecamente la mision de la

organizacion y su tarea,

RENATE MAYNTZ. - Socidlogo Alemédn, su obra titulada, “Sociologia de la
Organizacién”, (1963), explica que las estructuras de la autoridad de mando,
abediencia, toma de decisiones, y la ejecucién, son distribuidas diferente en las
organizaciones, identificando tres tipos de éstas,

*Aquellas estracturadas jerdrquicamente. La cabeza toma las decisiones que estin
encaminadas al logro del objetivo principal de la organizacion.

*Aquéllas estructuradas democriticamente.  Las decisiones son tomadas por la
mayorfa 6 por un grupo de miembros elegidos por votacién, y

*Aquellas estructuradas por autoridad téenica. Donde la gente actia por sus

conacimientos técnicos profesionales.
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Realiza importantes ohservaciones sobre la estructura de Ta comumicacion, senaando

que la comunicacion y ke antoridad se da de manera fommal e informal,

RALPH DAHRENDOREF. Sociologo alemin que estudia los confliclos que se generan
dentro de las organizaciones y su velacion con el comporlamiento de los imiembros de
la misnia,

Sostiene que mientras existan estrueturas de dominio, habyd conflictos industriales,
advirtiendo que lodo confliclo produce cambios, los cuales hacen gue una sociedad se
desarrolle y no lienda a burocratizarse,

la apaicion de la Teorfa de Sistemas, da una revolucion a los enfoques
estructuralistas y - nilalerales anteriores, En la obra titulada "Estrucluras y procesos
et las modemas sociedades”, publicado por Talcott Persons, ve a las organizaciones
como un sistema complejo, formado de subsistemas como: La estructura formal de
autoridad y comunicacion, la estructura informal, los procesos de fijacion de objetivos,
y la loma de decisiones.

Dentro del mismo pensamiento administrativo, se desarrolla fa Escuela Cudntica, la
cual establece que toda organizacién debe medir sus resultados, para de ésta manera
poder orientar sus actividades, Uno de los aspeclos mds.importantes de ésta escuela es
el muevo desarrollo de modetos matemdticos para la toma de decisiones, dando gran
énfasis a la investigacion de operaciones y el gran uso de las computadoras,
permitiendo revolucionar las técnicas de control de la informacion dentro de la

organizacion,

CHESTER 1. BARNARD. Este autor comenzé a trabajar en la American Tetephone
and Telegraph como ingeniero. En el aio de 1922 ingresé en la Pensilvania
Telephone Co., donde adquirié su mayor experiencia en administracion. Su obra
litulada "Las fumciones del Ejecutive”, destaca tres finalidades principales:
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1.- Formular una teorfa de cooperacién y presentar una descripeidn del proceso que
para lograrla seguird el ejecutivo, la definié como un sistema de actividades o fuerzas
conscientemente coordinadas de dos 6 mas personas; en ellas el cjecutivo es el faclor
mds estratégico porque realiza funciones como;

*[il ejecutivo es el que provee un sislema de comunicacion para los demas sistemas.
*Se encarga de promover los esfuerzos necesarios pira la operacion del sistema.
*Formular y definir los objetivos o propdsilos del sistema.

2.-Bamard, dé el segundo de sus conceplos; el relativo a Ia naturaleza de la autoridad,
considerando que todo individuo puede ser llevado a cooperar a través de una orden,
la cual solo sera aceplada si el individuo la entiende, cree que es compatible con los
propdsitos de la organizacion y con los intereses propios.

3.- El tercer aspecto propio de Barmard es la distincidn entre la organizacién formal y
la informal. Para éste autor la organizacién formal es cuando la cooperacién de las
personas es consciente, deliberada y tienen un propésito; mientras que la informal
difiere de la anterior, en que la cooperacidn entre los individuos es més inconsciente y
espontdnea.

Barnard, enfatiza que el papel de la organizacion informal es muy imporfante, ya que
las cosas se realizan con una mayor facilidad cuanto mejor esté convencido de ellas,

cuando parten del mismo individuo y no cuande se le son impuestas,
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1.1.5.- BREVES ANTECEDENTES DE LA
ADMINISTRACION EN MEXICO

1.-MEXICO PRECOLOMBINO.

Bl conceplo nahualt sobre el rabajo, poseia am valor sagrado en dos senlidos, uno que
daba una calegoria social y el olro un sentido religioso.

El pueblo azteca, estaba formado por una estructura social de clases; la nobleza,
constituida por Jos sacerdotes, militares y comerciante; y la clase plebeya, conformada
hédsicamente por ar{esanos y agricultores.

Los aztecas llegaron a hacer del comercio una verdadera institucion, dando ovigen a
los Poclilecas o gremios de comerciantes, crearon instituciones juridicas de caricler
penal, civil, militar, religiosas, educativas y administrativas; resaltande en lo
administrativo la organizacidn y produccidn de la tierra en "Calpullis”, es decir, barrios

organizados para definir la propiedad comunal agricola.

2.- MEXICO COLONIAL,

Con la lHegada de los conquistadores espaiioles, desaparecieron las fonnas de
organizacién autéclonas, trayendo consigo la implantacién de estructuras
administralivas europeas, provocando un alrasa en lo econdmico, politico y en lo

social que repercutio en el desarrollo industyial,

3.- MEXICO INDEPENDIENTE.

Al nacer México comno nacidn, no se contd con la base cultural, lecholdgica o
industrial que permitiera su desarrollo econdmico. Los primeros intentos de
industrializacion fueron de poco alcance, Uno de los primeros antecedentes nos lo d4
Esteban de Antufiano, quien impulsé la industria textil en Puebla y fué uno de los

primeros pensadores acerca de la Economia Mexicana.
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Luca Aleman, idedlogo y politico, fué uno que impulsaron la industrializacion del pais,
en 1842, publicd su libro "Estado y posibilidades de industria®, formando la industria

del papel, vidrio, jabon, licor y productos Lextiles.

4.- EPOCA PORFIRIANA,

s durante la dictadura del general Don Porfirio Diaz, cuando se da un fuerle inlento
por impulsar la industria. En ésta época se mtroduce el ferrocarril, la electicidad, el
teléfono, asi como fibricas de capital extranjero, bajo un liberalismo ccondémico que

enlre alras cosas origind la Revolucién Industrial.

5.- EPOCA MODERNA.

Bajo e} nuevo orden legal que establecié la constitucidn de 1917; la formacién del
sindicalismo, la expropiacién petrolera en 1938; la segunda guerra mundial y la
politica de industrializacidn del presidente Miguel Alemén , México comienza a surgir
como nacion en vias de desarrollo.

Fue a rafz de ésta época que surge la necesidad del estudio de la Administracién de
una manera formal, credndose asf 1a primera Escuela de Administracion en la ciudad
de Monterrey en el afo de 1943, con el nombre de Administracién de Negocios, y mas
adelante en el Institulo Tecnoldgica de México en el afio de 1957. En el mistno afo, la
Universidad Nacional Auténoma de México, aprueba la carrera de Administracion en la

facultad de Comercio, hoy en dfa la Facultad de Contaduria y Adminislracién,
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1.1.6.- IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
EN LA EMPRESA.

Durante la mayor parte de nuestra vida, somos miembros de una organizacion, sin
imporlar a que lipo pertenece.

Toda empresa tiene Ja finalidad de llegar a lograr un objelivo o mela, a través de un
programa o mélodo que la llevard a alcanzar diche fin, y buscando un conjunto de
clementos o recursos necesarios para realizar sus operaciones.

Dentro de cualquier organizacion, exisle una persona que gufa y coordina lodo lo
anles mencionado, a esla persona se le denomina Direclor o Lider, quien es el
responsable de llevar a la empresa por el camino adecuado, para el logre de sus
objelivo.

Il éxito o fracaso de una empresa, depende en gran medida de los conocimientos que
tenga el director, de la ciencia y técnicas modemas administrativas y la capacidad para
ponerlas en prictica. La administracion asume una gama muy amplia de papeles y
funciones, siendo de suma importancia deniro de la vida empresarial, ya que
proporciona las bases cientificas para que a través de un cimulo de conacimientos, se
realicen las funciones operativa de una manera eficaz, gracias a la universalidad de la
administracién, es posible adaplarla para satisfacer las necesidades de cualquier tipo
de empresa, ayudando a maximizar el rendimiento, y 1a responsable de organizar los
elementos de la empresa producliva,

Toda empresa que cuenta con una administracion eficaz, logra desarrollarse y tiene la
capacidad de prever las conlingencias presentadas en tonio al medio ambiente, en
condiciones internas de ella. Una buena adminisiracién es la base para el éxito de la

empresa, de la sociedad y de un pafs.
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1.1.7. IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN LA ADMINISTRACION.

Toda cmpresa cuenla con elementos indispensables para poder llevar a cabo sus
operaciones, como: recursos maleriales, téenicus, financieros y humanos, y para que
ésta pueda lograr sus objetivos, es necesario que el Adminisirador tenga la capacidad
de coordinar dichos eleinenlos con la maxima eficiencia,

Muchos autores principalmente contemporaneos, se han dado a la tarea de investigar
Jo importante que es la administracion de recursos humanos, y es notable como el
pensamiento administrativo ha evolucionado en este aspectlo,

El recurso humano es estudiado por diversos autores, Arias Galicia lo define: "I
recurse humano cs el motor de la empresa, ya que es el que realiza y mancja los otres
clementos para poder obtener resultados.". Teniendo un buen personal denlro de la
organizacion se podrd incrementar las actividades y la productividad; lievando a ésta a
una vida de competitividad y prestigio.

Todo administrador debe de eslar consciente que primero que empleados son seres
humanes, con caracleristicas y costumbre diferentes, que cuentan con una serie de
necesidades que tienen que satisfacer para seguir adelante, y de lo importante que es
que, dentro de la organizacidén satisfaga algunas de ella.

Una buena administracién y una buena adaptacién y valoracién del recurso humano,
ayudard a lograr  un mayor rendimiento por parte de él, obteniendo mejores

resultados para la organizacién.
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1.2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

I3 praceso adiministrativo nace con el hombre inteligente, variando su intensidad,
dependiendo de la evolucion y desarollo tanto cullural, como de los elementos que
existen en su enforno, ‘
A proceso administrativo se e considera la administracién puesta en marcha. Todo
adiministradar, independientemente de sus caraclerislicas, realiza actividades con el

fin de weanzar sus objelivos y sicinpre es a través de un proceso.

12,1, BTAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

I midelo que se tom pari nuestro estudio, esta basado en el que uliliza Francisco
Laris Casillas, ya que desde nii punlo de visla, expone las elapas estratégicas, las
cuales las explica de una nwnera muy clara, Al referimos a las ctapas estratégicas, es
porguie olros astores manejan ¢l elemento de prevision, el cual lo pedemos ubicar
dentro de la etapa de Plneacion, también manejn Organizacion, Integracién, en
cuanto a la ejecucidn que es manejada por otros aulores y no es olva cosa que el Hevar
a cabo la Direceion, a motivacion Ty mayorfa de los autores la consideran como parte
integral de la misma, por wltima maneja ef Control. Nos podertios dar cuenta que las
etapas del proceso que mencionamos, son las presentadas en el modelo de Laris
Casillas, el cusal esttdiaremos a continuacion,

1.2.1.1- PLANEACION.

Los planes dan a la organizacion sus objelivos y fjan el mejor procedimiento para
abtenerlos. Podemos decir que la plmeacion consiste en seleccionar las metas de la
organizacion, asf como los objetivos deseados y fijando los progvamis para alcanzarlos

en una forma sistemalica,
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1.2.1.2. - ORGANIZACION.

s la fase en la que se determinan las unidades operativas y administrafivas necesarias
para fograr el objetivo, definiendo las relaciones jerdrguicas entre ejeculivos.

Dentro de la organizacion lenemos: Forma de fograr los objetives, agrupacion ¢
identificacién de actividades y trabajos, asi como la delenminacién y delegacidn de la
autoridad y responsabilidad.

1.2.1.3.- INTEGRACION.

Consiste en Ja obtencidn de los recursos para el uso de la empresa, todos los
elementos materiales y humanos necesarios para llevar a cabo fos planes, {a
integracion agrupa, fa comu nicacion y reunién armonica de los elementos,

seleccién, entrenamiento y compensacion del personal.

1.2.1.4.DIRECCION.
Es la aplicacién concrela de la administracion para la toma de decisiones. En esta

etapa se dan las instrucciones e indicaciones, a los responsables que ayudardn a
llevarlos a caho y donde se da la relacién entre jefe-subordinado.

La importancia de la direccién radica, en que, es necesaria la conduccién y
coordinacion de los recursos, a fa cual se le deben de ordenar los demds elementos del
proceso,

Otra razén de su imporlancia, es el que trata con el factor humano, ¢l cual se
caracleriza por su complejidad individual. La direccién es dificil de asimilar y su
adaplacion requiere de una perspicacia natural de parte del que la pone en practica.
Cabe mencionar que ampliamos un poco més en la fase de Direccién, ya que es el

punto de partida del tema en capiiulo siguiente.
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1.2.1.5.- CONTROL.
i} control consiste en medir la operacién para que resulte conforme con los planes o

lo més cerca posible. El contro} es funcidn de todos los administradores, de Lodos los
niveles ejecutivos, ya que todos forman parte de un plan, sehala la medicion de la

ejecucion, interpretacién y accion correcliva, asi como el establecimiento de

estandares,

1.3. LA EMPRESA

Sabemos que todo grupo social tiene que estar organizado y administrado para que
funcione de una manera adecuada; es por eso que la administracidn es considerada
de tipo universal ya que se puede aplicar a cualquier tipo de organizacién.

El estudio que nos ocupa, se refiere a un aspecto especifico de esa administracidn, la
que se debe de llevar en la empresa, por tal razon, es que se adoptd el titulo de

“Administracién de Empresas”, es por tal motivo, que es importante definir y conocer

aspectos sobre la EMPRESA.

1.3.1.- CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

El término empresa proviene del vocablo, "EMPRENDER", esto quiere decir, day inicio
a alguna actividad o conjunto de actividades orientadas hacia la consecucién de un fin
determinada,

Podemos definir a la empresa, segin Joaquin Rodriguez Valencia: "La empresa es un
entidad econdmica destinada a producir bienes, venderlos y oblener un beneficio, 1a
ley reconoce y autoriza para realizar delerminada actividad productiva, de que de

algin modo satisfaga las necesidades del hombre en Ja sociedad de consumao actual,”
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A toda empresa se le considera una persona juridica, va que se lrala de una enlidad, la
cual liene derechos y obligaciones, establecidas por la tey.

Al decir que es una entidad econdmica, es porque tiene fin de lucho, protegiendo los
intereses econdmicos de la misma, asi como la de sus duefos o creadores, logrando
satisfaccion de éstos, mediante el goce de las utilidades. Ejerce una accidn mercanli
va que ella realiza compras para produciv, y produce para vender. Una caraclerislica
importante de loda empresa, es que, cuenla con Iy respansabilidad del riesgo de
pérdida, en donde el administrdor juega un papel muy imporlanle dentro de ella; ya
que de ¢éste depende el éxito o fracaso, el desarrolio o eslancamiento y la tarea de
prever contingencias, hasta el riesgo de pérdida (olal de la misma.

Con lo anterior podemos decir que una empresa es:

"Ina entidad econdmica-social, destinada a producir bienes y o servicios, venderlos y

obtener utitidades; con el propdsito de servir a Ja sociedad en la que esta inmersa"

1.3.2. CLASIFICACION DE LA EMPRESA SEGUN SU TAMANO

Podemos sefalar a simple visla, que el tamano de la empresa no tiene mayor
imporlancia, que solo se lrata de un prurito de clasificacion o un teenicismo, pero la
realidad es diferente, ya que la clasificacién en cuanto a su magnitud plantea los
distintos problemas presentados en cada una de ellas.

tin la practica suelen aceptarse principaliente: La empresa pequetia, mediana, y

grande, a continuacidén estudiaremos sus principales caraclerislicas

1.3.2.1.-EMPRESA PEQUENA

En esle tipo de empresa, el duefio o gerente conoce a lodos sus trabajadores, estando
en la posibilidad de identificarlos, gracias a que los trata con frecuencia observando y
calificando su desempeiio. En la empresa pequena, los problemas presentados en
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cuanto a: los procesos téenicos de produccion, ventas, finanzas, y otros, son
considerados reducidos  facilitando  gue o mismo  duefio o gerente  puedan
resolverlos.En la pequepa empresa existe un bimero aproginiado de 40 a 50
trabajadores, lo cual implica la necesidad de establecer uno o dos niveles de jefes
intermedios. No requiere de grandes planeaciones, st no que et la prictica, sucle
trabajarse a base de ir dando soluciones a los diferentes problenas que se vayan

presentando.

1.3.2.2.- EMPRESA GRANDE

En la gran empresa ¢l administrador ya no sélo dedica su tiempo a sus {unciones
lipicamente administrativa o de cobrdinaci()n, sino, que requieren de un “staff" que e
ayude a llevar las cuestiones administrativas. Su organizacion esla claramente
establecida en diferenles deparlamentos jerdrquicos y dividida en departamentos
funcionales,

Este tipo de empresas impone un mayor grado de descentralizacion, delegando
funciones a distintos jefes capacitados para Hevar acabo sus politicas y noras que se
le han fijado, utilizando una administracién totalmente formal. Los altos ejeculivos,
gracias a sus hastos conocimientos, desarrollan y vigilan las lécnicas de
comuticacion, respetando la cadena jerirquica, para lograr un adecuado
funcionamiento de la enpresa.

El nimero aproximado de trabajadores que laboran dentro de ella es 1000 empleados,

para ser considerada como empresa grande.

1.3.2.3.- EMPRESA MEDIANA
Este tipo de empresa, es un poco més dificil de definir; porque se deja para ella un

amplio grupo de empresas que no retinen o lienen las caracteristicas de las otras dos.
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La enpresa mediana suele estar en unoniimo de crecimiento nsds rapido, que padria
Hegar a aleanzar Tu magnilwd de gran empresa, st cuenla con una administracion
cficiente.

En muchas ocasiones, se puede confundir con la pequedia empresa y otvas con b gran
empresa, debido a que suelen presenlarse problemas de los dos extremos.

Cabe sefialar que debido al grado de crecimiento puede tener la necesidad drealizar
una mayor descentyalizacion, v delegacion, ya que fos altos jefes, encuentran cada dia
mas dificll atender con eficacia su tramo de control. Olva de las consecuencias del
crecimiento de ésta, es fa necesidad de aumentar mis personal a una operacion, o mas
operaciones en una funcidn, asi como de implantar mds funciones gue no existfan,
porgue no eran necesarias.

Los altos gerentes, necesitan wna serie de conocimientos técnicos-administrativos
para lograr plancar més detailadamente el curso de aceion, y poder controlar lodas las
siluaciones en la empresa, utilizando a personal capacitado, para que lo apoyen en las
aclividades a realizar. En cuanto al ndmero de personal, se encuentra entre los

margenes de 80 a 500, trabajadores.

Lo que podemos notar con lo analizado anterioninente, cn lo que respecta a las
supuestas caracleristicas de la magnitud de la emnpresa, es evidente que la
organizacion deherd ser considerada administrativamente como: pequenia, mediana, y
girande.

Para establecer el tamaiio de la empresa, hay que tomar en cuenta la complejidad que
revista su organizacion; la cual depende bésicamente de los niveles jerdrquicos, y de fa
diversidad de sus funciones. Mas que medir o clasificar a la empresa por su tamaio,
lo que interesa es conocer las necesidades y 1os jiroblemas a los que se enfrenta, para
de esta manera, implantar técnicas administrativas adecuada, para lograr que la

organizacion marche de una manera eficaz.
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1.3.3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS DE
ACUERDO A SU RAMA.
Las empresas se clasifican {radicionabinente en tres prandes ranas o caleporias que
estudiaremos a continuacion.
1.3.3.1.- EMPRESA DE SERVICIOS.
Son aquéllas que, con cl esfuerzo del hombre producen un servicio para fa mayor
parte de una determinada sociedad. Dentro de este lipo de empresa se encuentran:
1.~ Sin Coneesion. Son aquéllas gue no requieren, m:i.i que en algunoes casos, licencia
de funcionamicnio por parte de las autoridades para operar,
2.- Concesionadas por el Estado, Son aquéllas cuya indole es de caricter financiero
3.- Concesionadas no Financieras. Son aquéilas autorizadas por el estado, pero sus

servicios no son de cardcter financiero.

1.3.3.2.- EMPRESAS COMERCIALES

Son las empresas que se dedican a adquirir cierla clase de bienes o productos, con el
objeto de venderlos después, en el mismo eslado fisico en que fueron adquiridas,
aumentando en el preeio de adquisicion, un porcentaje que se le denomina "margen

de utilidad”, y fungen como intenmediarios entre productor y el consumidor.

1.3.3.3.- EMPRESAS INDUSTRIALES

Existen dos tipos de éstas.

1.- INDUSTRIAS EXTRACTIVAS.

Son aquélias que se dedican a la extraccién y explotacion de las riquezas naturales, sin

modificar su estado original, y dentro de ellas podemos citar,
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*De Recursos Renovables. Su actividad se dirigie a hacer producir a fa naturaleza,
aprovechando Ias transfonnaciones biolégicas de la vida animal y vegetal, asi como la
actuacion de elementos naturales.

e Recursos No Renovables, Su actividad fundamental e consige fa extineion de
los recursos naturales, sin que sea posible reintegraras, pues su agotamiertto es

incontenible,

2.- INDUSTRIAS DI TRANSFORMACION.

Se dedican a adquirir maleria prima para somelerla a un proceso de transformacion o
manufactura que al final se obtendrd un producto con caracteristicas y naturaleza
diferente a los adquirides originalmente. En este tipo de empresas, interviene el
esfuerzo humano con empleo de maquinaria, que Iransforma la materia prima, para

convertirla en un satisfactor de necesidad social.

1.3.4.- PERFIL DE LA EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA EN MEXICO.

La connotacion "pequeiia y mediana®, tienen diferentes significado en tiempo y lugar,
pues no es lo mismo referirse a la pequena y mediana industria o comercio de un pais
desarrollado, que a la de uno en proceso de desarrollo.

Los criterios para establecer el tamafo de una empresa, gozan de poco concenso. En
empresas  pequefias y medianas mexicanas, su estructura orgdnica es familiar
regularmente, cl lipico director es un empresario por herencia, que uiiliza
procedimientos  administrativos  personalizados, vigilando  eslrechamente  las
operaciones y huscando la méxiina utilidad, utilizando en la mayoria sistemas
tradicionales de produccion. Segin estudios, solo un 40% de las empresas en el
territorio nacional, cuentan con sistemas automatizados. Una de las &reas de la
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administracion que imas problemas presenta, es el area de personal, ya qoe fa actitud
del dueno-administyador, carece  de éepicas  administrativas  pava dirigirios,
solucionando problemas de fa manera informal, en lo referenle a yechilimiento,
seleccidn, confralacién y capacitacin del personal; sobve todo en ésla nltima, existe
un alto grado de esceplicisnio, tratando de justificario con lo experiencia basada en
resullados oblenidos,

Es por eso y por otros factores que giran en el medio ambiente, que I problematica y
oportunidad de la pequena y mediana empresa se genera de las caracterislicas de)
propictario, dando una relacién de mutua dependencia, en donde sus cualidades y

defectos individuales se reflejan sobre la emipresa que divige.
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Capitulo

11

DESCRIPCION
Y ANALISIS DE LOS
ESTILOS DE
DIRECCION Y LIDERAZGO



2.1.- CONCEPTO DE DIRECCION

La palabra direccion proviene del verbo Dirigere; formado a su vez del prefijo.:

DL {Inlensivo)

REGERE (Regir, Gobernar)

Tados, cuando escuchamos el término de direceidn podemos imaginar un camino o
un rumbo, que nos Hevard a conseguir algin fin, pero la verdad es que L palabra
Direccion, enmarca una serie de elementos que estudiaremos posteriormente,
Diversos aulores se han dado a la tarea de definir el conceplo de "Dirveccidn.”, a
conlinuacion mostraremos algunas de cllas para enniarcar aspectos imporlanles v

Hegar a una conclusior,

AGUSTIN REYES PONCE.

“La direccion es aquel elemento de la administracidn en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sean tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se
vigila de manera simulténea que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes

emitidas.”

HENRY FAYOL
“Una vez constituido el grupo social, se trata de hacerlo funcionar; tal es la ision de
la direccion, la que consiste para cada jefe en obtener los maximos resultados posibies

de los elementos que componen su tmidad, en intereses de la empresa."

CHESTER BARNARD

“El coordinar las esfuerzos esenciales de aquellos que integran el sisterna cooperative,"
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KOONTZ Y O°DONNEL

“La funcién ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados.”

Después de analizar las definiciones anteriores, podetnos nolar que la direceion es.:

“la direccion es la parle del proceso administrativo a través de i cual los
subordinados pueden camprender y contribuir con efectividad y eficiencia al logro de
fos objetivos de la organizacion de que se trate, por medio de la coordinacion de los
diferentes elementos que la componen, y a lravés de una persona que lenga la

habilidad de guiarlos al complimiento de dicho fin.

2.2. IMPORTANCIA DE LA DIRECCION

La importancia de la direccidn radica, en que es necesaria la adecuada conduccién y
coordinacidn de los recursos maleriales y humanos. La direccion, es la parte central, y
desde mi punto de vista la mas imporlante de la fase dindmica del proceso
administrativo, a la cual se le deben subordinar y ordenar los demds elementos del
proceso.
Si se planea, organiza, es sélo para la adecuada ejecucion y ésta depende de la
direccion que se lleva, permitiendo asi controlar las actividades de una manera més
facil, es por eso que la Direccidn representa la esencia de la administracién.
Otra raz6n de su importancia es que trata de forma directa con el factor humano, el
cual de manera individual arrastra con una larga serie de necesidades que se deben de
tomar en cuenta, porque es el hombre quien encarna la energfa y el poder productivo
que se necesita en cualquier organizacidn.
La direccién es importante dentro de la empresa ya que, "La inica ventaja real que
una organizacion tiene sobre otra en una economia de competencia en donde cada
una puede adquirir los mismos produclos y la misina maquinaria, reside en la calidad
41



de su Diveccion. Las decisiones directivas deerminan el crecimiento de fa compaiia,
los productos o servicios que ést ofrece y ¢l camino que habrd de seguir. o realidad,
el faclor de mayor imporancia vilal en cualquier empresa, ya sea mercantil o

industyial, es la calidad de su grapo divectiva.”

2.3.- PRINCIPIOS DE DIRECCION

Dirigiv es el proceso de influir sobre fas denids personas para que se esfuercen por
cumpliv fas melas de fa organizacion, en su labor para logvar dichos objetivos, la
direccion establece principios o lineamientos que pueden reswmise de la signiente
manera. Cabe senalar que los princibios definidos a continuacidn, fueron tomados del
autor Agusiin Reyes Ponce, de su libro "Administracion Moderna."

EL PRINCIPIO DE LA COORDINACION DE INTERESES.

"Et logyo del fin comun se hard més ficil cuanto mejor se togre coordinar los inlereses
de un grupo y arin los individuales de quienes participan en la basqueda de aquél.

EL PRINCIPIO DE LA IMPERSONALIDAD DEL MANDO.

"La autoridad en una empresa debe ejercerse mas como un producto de una necesidad
de todo organismo social que como resuliado exclusivo de la voluntad del que manda,

EL PRINCIPIO DE LA VIA JERARQUICA.

“Al transimilirse una orden deben seguirse los conductos previamenle establecidos, y
no deberdn de amilirse sin razdn, ya que si ocurre puede lesionarse el prestigio moral
del jefe intermedio, asi como el demoslrar su debilitacidn de auteridad, dando lugar a
la duplicidad de} mando. Es por eso que si la empresa cuenta con niveles jeydrquicos
bien definidos, deben de ser respetados.

EL PRINCIP1O DE LA RESOLUCION DE LOS CONFLICTOS

"Se debe procurar que los conflictos que puedan aparecer se resuelvan lo méis pronto

posible y de modo que, sin lesionar la discipling, produzcan el menor disgusto enire
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las partes. Hay que encontrar soluciones gue ayaden a ambas partes del confliclo, y en
heneficio de tado, pero si esto no es posible, se tendri que dar solocion y quitar ol
ohstaculo que estorha, aun cuando éste no siempre salisfyf a todos, Ks mejor este
dano que ef de la incertidinbre y parmanencia def confliclo”,

EL PRINCIPIO DEL APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

“fiste se desprende del anterior, y podemos decir que se debe pracurar aprovechiar ef
confliclo para ﬂ)rz;n' el encuentro de soluciones, Mary Pavker Follet, aftrmin que toido
canfliclo, como razonmniento en el mundo fisico, es un obsticulo a la coordinacion,
pero que también un conflicto puede ser consbructivo, porigue tiene fa virtud de que

forza a fa mente a buscar soluciones que sean ventajosas para ambas partes.”

2.4.-ELEMENTOS COMO PARTE INTEGRAL
DE LA DIRECCION

"Poda persona liende a seguir a quienes les ofrecen los medios para satislacer sus
propios descos y niecesidades; s por eso que la tabor de los adininistradores consiste
en molivar a las personas para que contribuyan con eficacia al cumplimiento de los
objetivos de fa empresa y de manera que también logren salisfacer los propios.

Fl administrador debe mostrar el interés de camprender la complejidad y la
individualidad de las personas, para poder utiizar adecuadamente los elementos que
son parte integral de la direccién y que ayudan a desempefiaila con mayor eficacia.
Administrar implica cumplir con los objetivos de fa empresa y el factor humano
representa el factor activo de la iisina, la comptension del factor humano resulta de
suma importancta para la funcién administrativa de Direceion.

Los eclementos que ayudan a {levar una buena direccion son : Molivacion.

Comunicacion, Autoridad y Liderazgo, los cuales analizaremos a continuacion.
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2.4.1.- MOTIVACION EN DIRECCION

Los (aclores molivacionales son de gran importancia para cualquier administeador, ol
quie esle tenga la capacidad de disenar y mantener un ambienle propicio de rabajo y
alender necesidades generales y de algana manera particulaves, pava que se desarrolle
iy adecuads desempetio, vequiere de i estudio y una informaeidn en el dren de
comportamiento humano, la cual ha sido materia de mucho estudio ¢ investigacion y
de la cual se desprendid un cimmlo de infonnacion de g valor para todo
administrador. Se hace una breve referencia gencralizada, ya que éste elemento serd

estudiado de manera mas amplia en nuestro préximo capitulo.
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2.4.2.- LA COMUNICACION, SISTEMA NERVIOSO
DE LA ADMINISTRACION

14 cotumicacion es un probletia constisile, ya que las cipresas organizadas crecen y
marchan a un vilino cada vez mas dificil; pero la copmmicacian deniro de una
arganizacion se puede dar con eficacia gracias a las téenicas existentes, seleceionando

la adecuada, con ¢l lenghtaje claro exacto y tonificante para sus necesidades.

2.4.2.1.- DEFINICION

La comunhicacion es la transferencia de informacion de una peysona a otra. Su
imporlancia radica en que es por medio de ésta en que se unifica la actividad
organizada y por la cual se efectian los cambios. Una mala comunicacidn evita el que
se Jogren los objetivos de la empresa, es por eso de suma imporlancia que la
comunicacion que se emita esté encaminada al logro de los objetivos.

Chester Bamard, seialo que “La funcién principal de un ejecutivo consiste en
desarrallar un sistema de comunicaciones."; ya que el principal propésito de la
comunicacién en una empresa, cs efectuar cambios, y modificar la acluacién en

direccién del bienestar de la compania.
2.4.3.-PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

La aplicacién de los principios de la comunijcacién se da una vez que se ha organizado
Jo delicado de la informacion. Estos principios son ttiles para establecer buenas
comunijcaciones, dirigiendo la atencién hacia las zonas criticas como: La calidad del
mensaje, Condiciones de recepcidn, Mantenimiento de la integridad del esfuerzo

organizado y el Aprovechamiento de la organizacién informal.

45



A contimacion daremos mencion a dichos prineipios, que fueron tomados hajo e

criterio de Koontz O Donnel, va que muestyan con claridad la importancia de éstos.

PRINCIPIO DIE LA CLARIDAD.
Una comunicacion posee la claridad cuando el lenguaje en que estd expresada y la

iera coma sl transmitida son comprendida por Ia persona a quien va dirigida,

PRINCIPLO DE LA INTECGRIDAD.

o Ta administracion las comumicaciones son medios mds hien que fines. El propdsito
de las comunicaciones en Ja administracién es servir de base a los individuos para cl
Jogiro y mantenimiento

de la cooperacidn necesarios para la realizacién de los objelivos de la empresa.

PRINCIPIO DEL USQ ESTRATEGICO DE LA ORCANIZACION INFORMAL,
La comunicacion mds efectiva se obtiene cuando los administradores utilizan |

organizacion inforinal para suplir canales de la comunicacidn formal.

2.4.4.- EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Exislen varios modelos sobre el proceso de comunicacion, pero cabe mencionar que

todos tocan cualro puntos estralégicos que son:

EL EMISOR. Toda comunicacion se inicia con el emisor, quici es el que desea o tiene
la necesidad de transimitir una idea 0 un pensamiento que después se descifra en una

forma que sea comprendida tanio por el emisor como por el receptor,
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L CANAL PARA TRANSMITIR 1 MENSAJE, 15 aguel medio por el cual se vineula el
eniisor con el receplor, éste puede ser de vavias fonnas, (verbal, eserito, grafico) v
muchis veees a lravds de gestos e indicios visuales, ki acasiones se pueden ulilizay
dvs o inds canales, puesto que dispone de muchas posibilidades, cadi una de ellas con
ventajas y desvenlajas, pero la adecuada cleecion del canal, es de vilal imporlancia

para una comunicacion efectiva,

1L RECEPTOR. Iit receplor es la persona que esta en ¢spera del mensaje, y tiene gue
eslar preparado para descifrarlo, convirliéndolo en pensamiento, a este paso se le
Hlama descodificar, siendo de suma importancia conocer y dominar el lenguaje en que

le fué transmitida,

EL RUIDO Y LA RETROALIMENTACION EN LA COMUNICACION. El ruido obstaculiza
la comunicacién, ya sea en el emisor, en la transmision del mensaje o en ef receptor,
por ejemplo:

*Un ruido o un ambiente aislado pueden abstaculizar el desarrollo de un
pensaimiento.

*La ransinision se puede interrumpir debido a Ja estatica en el canal,

*L.a distraccion puede ocasionar una recepcidn inexacta.

*La descodificacidn puede ser defectuosa, debido a que se le asigna un significado

equivocado a las palabras y a otros simbalos.

Es por eso y otres aspectos, que para canprobar la efectividad de la comunicacién, la
persona necesita tener retroalimentacion, munca se puede (ener 1a seguridad que un
mensaje se ha codificado, transmitido, descifrado y comprendido de un modo efectivo,

amenos que se confirme pormedio de la retroalimentacién.
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2.4.5.-FORMAS DE COMUNICACION

Il flujo de la informacian en una organizacidn, Muye en varias direcciones, como en
forma descendente, ascendente y cruzada las cuales explicaremos en forma breve a

contitacion.

COMUNICACION DESCENDENTE

Este lipo de comunicacién fluye de las personas que se encuentran en los altos niveles
y va dirigida a personas que se encuentran en niveles inferiores de la jerarquia
organizacional. Esta clase de comunicacién se da principalmente en ernpresas con
ambiente autoritario.

Una de sus desveniajas de éste tipo de comunicacion es, que muchas veces pierde o se
distorsiona la informacidn al estar descendiendo por la cadena de mando, es por eso
que es importante que se cuente con un sistema de retroalimentacion para
determinar si se percibid la informacidén en la forma que lo deseaba el emisor, porque
el que 1a alta gerencia emita las polfticas y procedimientos no asegura que se de una
buena comunicacién.

A continuacién analizaremos las formas de comunicacién.

COMUNICACION ASCENDENTE,

Este tipo de comunicacidn es fundamentalmente no directiva y por lo general se
encuentra en ambientes organizacionales participativos y democraticos. la
comunicacidn ascendente viaja de los subordinados a los superiores, ascendiendo por

la vfa jerdrquica de la organizacién este flujo tienen la desventaja de que muchas veces
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resnfta ser obstaculizado por los gerentes en la cadenn de commicacion, no
fransimtiendo toda ki informacion a donde tiene que llegar al final.

Entre algunos medios tipicos para este Lipo de conmmmicacion, podemos mencionar: 15l
sisfema de quejas y sugerencias, Ias sesiones de asesorin, los procedimientos de
apelacion y agravios, la fijacién conjunta de objetivos, entre otros. Para que se lleve a
caho este tipo de comunicacién se requiere un ambiente en el cual los subordinados
se sientan en libertad de comunicarse, y que la direccion influya sobre el clima

organizacional, creando un flujo de tibre comunicacion de éste tipo.

COMUNICACION CRUZADA.

La comunicacidn cruzada incluye el flujo horizontal de informacion entre personas de
niveles organizaciones iguales o similares, y de flujo diagonal entre personas de
diferentes niveles que no tienen relaciones de dependencia directa; este tipo de
comunicacion se uliliza para acelerar el flujo de informacion, para mejorar la
comprensidn y coordinar los esfuerzos hacia el logro de los objetivos de la

organizacion.

Otro tipo de comunicacién por la forma en que se amile ¢l mensaje, podemos
mencionar la comunicacion escrita, verbal y no verbal, a continuacién daremos una

breve yeferencia de éstas.

COMUNICACION ESCRITA.

La comunicacion escrita proporciona registros, referencias expresados en un papel, el
mensaje puede ser preparado con cuidado para poder ser dirigido posterionmente, éste
tipo de comunicacién, en Ja mayoria de las veces reduce tienpos y costos. La
comunicacion escrila también cuenta con desventajas, las cuales se presentan cuando

los mensajes pueden eslar expresados en forma deficiente o escrilos por personas
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meficaces, dando como consecuencia  no proporcionar upa relroalimentacin
imnediata quedando e I incertiduinbre de siose recibio vy se comprendio

adecuadamente el mensaje.

COMUNICACION VERBAL.

1ste lipo de comunicacion es la que se da verbalimente, puede ocurrir entre dos 6 inas
personas y darse de manera fonnal ¢ informal, ser planeada o accidental.

La principal ventaja de este tipe de comunicacion, es que hace posible un rdpido
intercambio con una retroalimentacion inmediala, verificando si se transmitio el
pensamiento adecuido y de la misma manera aclarando pmtos dudosos y percibiendo
gestos.

Sin embargo la comunicacion verbal, lambién tiene desventajas, no siempre ahoma
tiempo y costos, como ¢s bien sabido por los gevenies que han asistido a reuniones en

las cuales no se oblienen resultados y mmuchas veces 1o se concentran los acuerdos.

COMUNICACION NO VERBAL.

Es aquélla que refuerza o contradicé lo dicho por alguna persona, se manifiesta por
expresiones del rostro o los gestos del cuerpo. Se supone que la comunicacion no
verbal debe respaldar a la verbal, pero no siempre ocurre asi, dando lugar al dicho que

can frecuencia se expresa " las acciones dicen més que las palabras,”

2.4.6.- BARRERAS Y FALLAS EN LA COMUNICACION

Las barreras de la comunicacion se pueden definit como: "Todos aguellos factores que
impiden o reducen la fidelidad o precisién de la comunicacion.” Probablemente no sea
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sorpresa que los administradores citen con frecuencia las fallas en la comunicacion
como uno de los problemas mas imporlantes.
Bxiste una clasificacin de las barreras mas ordinarias que se presentan dentro de la

empresa.

1.- BARRERAS SEMANTICAS.
Son aquéllas que eslin formadas por tado uso inadecuade del lenguaje: palabras
vagas, palabras en doble sentido, uso de posesivos que pueden referirse a dos 6 mis

personas.

2.- BARRERAS PSICOLOGICAS.
Son las que se presentan por lurbacidn o irritacion en la persona quien da el mensaje

o de quien lo recibe.

3.- BARRERAS SOCIOLOGICAS.
Choques, antipatias o resenlimientos enlre quienes se da la comunicacion en este lipo
de barreras se puede ubicar la suspicacia de los sindicatos hacia la empresa o

viceversa,

4.- BARRERAS CULTURALES,
Se refiere a la desigualdad del nivel de preparacién intelectual entre quienes dan y

veciben el mensaje.

5.- BARRERAS ADMINISTRATIVAS.

Sistemas inadecuados de organizacion en los canales, papeles, entre otros,
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6.- BARRERAS I'ISIOLOGICAS.

Dificullad e la audicidn del receptor o en la expresion del comunicador,

7.- BARRERAS FISICAS.
Se vefiere al ambiente de los ruidos, ccos en ¢l drvea o local en que se realiza la
comnnicacién; mal funcionamiento de los instrmentos utilizados para transmilir la

comunicacion,

Los estindares de desempefio imprecisos pueden crear incerlidumbre en los
administradores, sobre lo que espei'a de ellos, por eso se deben de deteclar las causas
de los problemas en la comunicaciones y no limitarse a enfrenlar los sintomas. Las
barreras de la comunicacién pueden existir en el emisor, en la transmisidn del
mensaje o en el canal utilizado para Hevarla a cabo, asi como en ol receptor y en la
retroalimentacién. A continuacién analizaremos las barreras especificas de la

comunicacion.

*'ALTA DE PLANEACION.

Con demasiada frecuencia las personas comienzan a hablar y escribir sin pensar, no
se detienen a darse cuenta que se planean y disefian el mensaje, selecciona el canal
mds apropiado, el momento y la razén por la cual se da la orden, podrin mejorar més

fa comprensidn y reducir la resistencia del mensaje.

*SUPOSICIONES NO ACLARADAS.
Ixislen suposiciones no comunicadas que fundamentan los mensajes, pero con
frecuencia se pasan por alto a pesar de su importancia, provocando confusiones y
deterioros de las buenas relaciones.
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*DISTORSION SEMANTICA.

Olra harrera a la comunicacion eficaz es la distorsion semantica, que puede ser
deliberada o accidental; ym ammcio que diga "Vendemos mas por menos’, es
deliberadmnente ambiguo; dando lugar a cuestionamienfos gite pueden producir

diferentes respuestas, no captando la esencia del mensaje.

*MENSAJE MAL EXPRESADO.

A pesar de lo clara que pueda estar la idea en la mente del emisor, la conumicacién y
el mensaje pueden perder claridad debido a la inadecuada seleccion de las palabras, a
la deficiente organizacién en las ideas, a la esbuctura inadecuada de las frases,
incoherencias, u omisiones, dando como consecuencia falta de claridad y precisién

del iensaje.

Las barreras y las interrupciones obstaculizan el proceso de comunicacion,
comprender estas barreras y aplicar normas para comunicar'y escuchar con eficacia,
no sélo facilita la comprensién sino también a la administracion,

A continuacién analizaremos una de las herramientas mds conocidas e importantes de
comunicacion coimo lo es el ANALISIS TRANSACCIONAL.

2.4.7. ANALISIS TRANSACCIONAL

Bf analisis transaccional, es un enfoque relativamente nuevo para mejorar la calidad
de las relaciones en la organizacion.

Ista téenica fué desarrollada en el ajio de 1954 por el Dr. Eric Beme como un enfoque
simplificado de la psicoterapia, Berne sefiala que en todos nosotros exisle tres estados

de conducta (Padre, Adulto, y Nifio) como pertenecientes al "Ego”.
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Seghin sy teoria, of padre s of contenido de fas normas, patronies y profiihiciones
ittprestas en fa infancia por progenitores, famifiaves y profesores. Tambien wencioni
gue dentro del padre hay diferentes caracterislicas, "Critica y ePyoleecian®,

El adulta compuesto por un "Ethes” y un "Pathos”, es como una camputadora que
yecibe y procesa la infonmaciin,

I3t nifio por sit parte vepresenta los sentimientos, los impulsos nalurates y fa enosion,
mianejandola para obelener ¢ carifio, afecto y anor. Beme dice que el nino puede ser
adaplado o natural.

A continuacion y para entender mejor las subdivisiones de la personalidad lo daremos

e forma esquematizada explicandolo en forma de andlisis.

Protector (Pp)
PADRE
< Critico (Pc)

ADULTO
Rebelde (Nar)

NINO < Adaptado< Sumiso (Nas) %

EL PADRE. Puede ser Crilico o Protecior.

Cuando itna persona critica, decimos que usa su parte critico y lo podemos captar por
las expresiones que utiliza como: iNo se puede confiar en las mujeresl, iDeberias de
avergonzarlel, IEres lonto y estupidol, entre otras y generalmente estas frases van

acompanadas por gestos duros y tonos auloritarios.

Por parle del padre proteclor, se pueden escuchar frases como:  Te ayudare a
solucionar tus problemas, no es necesario que e lo pidas, Estay preocupado por ti,
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que e pasa, ilijo mio.., cuidatel, que generalmente van acompaiiados por gestas

proteciures por parte de quien las dice,

1 ADULTO.
Cuandu el adulto habla, lo hace de wna manera fria, racional, sin mostar emociones,

es Ja persona que procesa las ideas, las analiza y despues actua, para hacerlo de una

manera favorable,

131, NINO. Natural o Adaptado,

Natural. Cuando manifiesta las emociones auténlicas, (rabia, amor, miedo, alegria)
mostrandose espontanco y creativo,

Adaptado. Il cual a su vez se divide :

Adaptado sumiso. cuando actia con falso miedo, retraido, dudoso.

Adaptado rehelde. cuando se comporta como desafianle, rencoreso, expresando

muchas veces resentimientos no auténticos,

Podemos preguntamos de donde naci6 el nombre del Analisis transaccional, eslo lo
podermos contestar diciendo,

El 1955, Berne observd que la comunicacion entre dos personas es diferente segiin
desde que estado del Ego lo hagan, definiendo a una transaccion como: "Una undiad
basica de la comunicacién humana®, palabra que daria el nombre a su teorfa del
ANALISIS TRANSACCIONAL

Berne dice que en cada transaccion o situacion social, uno de eslos estados del ego
predomina, dependiendo de muchos faclores: Experiencias de la vida, circunstancias
bajo las cuales tienen lugar dicha transaccidn, asi como el estado del ego de la otra

persona. Para damos cuenta que estado del ego predomina en una transaccion, basta
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con analizar fa postura, las expresiones faciales, las expresiones verhales, incluyendo e
tono de voz,

Hay muchas aplicaciones especificas del AT, en varias actividades dentro de I
ovganizacion como: supervisar al persanal, desarrollar mejores relaciones de triabajo,
mejorar las relaciones con los clentes, asesoramiento de empleados, pero todas van en
funcion de nicjovar la comunciacion y los sentitientos personales,

Bl analisis transaccional, aynda a los supervisores y direclivos, asi como a los
empleados a entenderse a si mismos y a los demds a través de las diferentes

transacciones inteypersonales la cuales explicaremos brevemente,

1.- TRANSACCIONES COMPLEMENTARIAS. Se caracterizan porque las personas
lienen la misma idea y existe una buena comunicacién, gracias a que dentro de ésa

transaccién aclia el mismo tipo de personalida en ambas partes.

2.- TRANSACCIONES CRUZADAS O DE CONFLICTO. Representan dialogos en los que
no hay entendimiento y la comunicacién se carta. Estas transacciones se dan cuando
las personas parecen ulilizar un cddigo distinto; no se entienden y afloran malos

sentimientos,

3.- TRANSACCIONES ULTERIORES. En fa que los individuos dicen una cosa pero la

actitud, los gestos o alguna palabra parece decir otra.

Aungue el A.T. empezd como un enfoque de lerapia, ahora los profesionales 1o utilizan
para desarrollar a los individuos, hacia un desempefioc més efectivo en las

organizaciones.
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2.5.- AUTORIDAD Y PODER EN LA EMPRESA

Podemos decir que atoridad es. "La facuttad de tomar decisiones que produzean
efectos”

Existen varios cuestionantienttos sobre ft paturaleza veal de la auloridad, ya que hay
mcha confusion con Jos lrminos, antoridad, poder y mando.

Para comenzar, diremos que el mando es el ejercicio de avtovidad o fa antoridad
puesta en marcha, mientras que ¢l poder es un conceplo méds amplio que ka autoridad,
es la capacidad que tiepen las personas o grupos de inducir o influiy sobve fas
creencias o acciones de olras personas o grupos.

La autoridad se da de las siguientes formas,

1.- AUTORIDAD FORMAL.

lEstd constituida por una cadena que, en altimo término descanse en la persona de
quien se deriva loda la antoridad de la empresa, en la cual, cualquier rompimiento de
dicha cadena harfa nulo el ejercicio de la misma. Esta autoridad se di

tradicionalmente en la mayoria de las orfanizaciones, fluyendo desde la cumbre hacia

abajo.

2.- AJTORIDAD FUNCIONAL.
Es la que sostiene que las funciones de linea repercuten direclamente sobre ef logro

de Jos objetivos de 1a empresa y el supervisor ejerce su funcion directa sobre sus

subordinados,

3.- AUTORIDAD STAFF.
Las actividades de la autoridad staff, se relaciona basicamente con asesoramiento, la

cual ayuda al personal de linea a trabajar del modo més eficaz para lograr los objetivos.
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La fncion de fas personas colocadas en awtoridad staff, s fa de investipg,

experimentar y ofrecer dichi asesoria i tos geventes de linea,

A.- AUTORIDAD PROFESIONAL,

18 aguella fa cual camprende fos conocimientos, experiencias y hahilidades gue un
supervisor dehe poseer, Este tipo de atoridiul pennite alos administradores reflejar
las cualidades y el profesionalismo sobye su estile de direecion y sobre todo Ja
capacidad de divigiv y comprender ab recurso humano; mostrando sn- capaeidad de

liderazgio,

2.5.1.- LA DELEGACION DE AUTORIDAD

la delegacion de autoridad se d cuando un superior te da libertad a un subordinado
para tomar decisiones, ayudando a promover la eficiencia de una estructura
organizacional. El delegar autoridad, permile al divector descansar en ella alguna
cargga de la empresa, ya que ningin jefe puede levar a cabo lodo el trabajo por st salo
esperando resultados més ripidos y eficientes, asf como la posibilidad de mantenerse
informada sobre los problemias que puedan presentarse en la empresa. Es importante
mencionar que, cuando un director delega funciones, aulométicamente estd
proporcionando autoridad para poder ejercerlas y el que la recibe, se hace acreedor de
una responsabilidad, esto es bien sabido por todo administrador, ya que un principio

de organizacion es denominado “Principio de autoridad-responsabilidad.”



2.5.2.- VENTAIAS ¥ DESVENTAJAS D LA DELEGACION

VENTAJAS.

*Permile a la direceion, desatender detalles para ocuparse mejor de las cosas de mayor
importancia,

*Favorece Ia especiatizacion en el drea,

*Pepmile un amnento en la eficiencia administrativa,

*Pernite que las decisiones sean tomadas con base a la realidad.

BESVENTAJAS.
*Aumenta los riesgos, al no delegar dicha autoridad en la persona adecuada.

*Divide el mando y reduce la uniformidad.

Antes de seguir con el dllimo elemento que se considera como parte integral de la
direccién, que es e LIDERAZGO, analizaremos Jas teorias de direccion, ya que éstas y
las teorfas del liderazgo se complementan, permitiendo adaplarlas y adecuarlas a las

necesidades de Ia empresa, con el fin de dirigir de manera eficiente.
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2.6.- TEORIAS DE DIRECCION

2.6.1.- TEORIA "X" Y "Y' DE DOUGLAS MC. GREGORR
Para comenzay nueslro estudio, haremos mencion de ls leoria que formulé Douglas
Me.Gregor depominada la teorfn "X* y teorfa "Y' la cual son dos grupos de

suposiciones que estudian la percepeidn de la naturaleza umana.
SUPUESTOS DE LA TEORIA X"

1.- Los seres humanos basicamente les disgusta el trabajo; son perezosos y evitarin el

trabajo siempre que se pueda,
2.- Debido & su pereza y disgusto, la gente debe ser coercionada, amenazada y

estrechamente dirigida y controlada, para asegurar un minimo de desempeno.

3.- A la mayoria de las personas les agrada ser administradas con reglas, politicas y con
un estrecho control por una persona que ocupe un puesio autoritario.

4.- 1.4 mayorfa de las personas son pasivas, aceptan pocos riesgos y en consecitencia,

prefieren la seguridad en el trabajo a cualquier otro elemento en Ia vida laboral.

SUPUESTOS DE LA TEORIA "Y"

l.- Las personas no rehiuyen al trabajo porque les agrada hacetlo, ¢l trabajo es tan

natural como comer, dormir , respirar y jugar.

2.- Dado ol ambiente adecuado, las personas buscarén responsabilidades y seran

crealivas en su trahajo.
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3.- Cumndo los objelivos organizacionales son congruenles con los objetivos
personales, las personas estan allamenle molivadas para (rabajar y ejercer suslancial
anlodireccion y control.

4.- La forma como se compromelen las personas o los objelivos organizaionales eslin

en funcién de las recompensas que reciben para su realizacién,

Por fo mencionado anleviormente, podemos darmos cuenta de la total oposicién que
existe enlre los supuestos que enmarcan cada una de las leorias. Cabe mencionar que
se dividen en dos enfoques, uno denominado "Optimista” el cual nos muestra que el
hombre es bueno, responsable, y bondadoso por naturaleza, siendo una cualidad muy
valiosa en nuestro pais. El olro enfoque se le denomtina "Pesimista” y marca lo
conlrario a la anterior, que el hombre es perezoso, irresponsable y malo por
naturaleza.

Es necesario sefalar que fos supuestos de eslas {eorfas, no pueden ser presenlados de
manera especifica dentro de una empresa, ya que afectaria la actitud, comportamiento
y conduccién de los individuos. EI administrador debe ser consciente que al
presentarse dichos supuestos ocurre en Liempos diferentes y con personas diferentes;
es por eso que lo ideal serfa encontrar un equilibvio entre las teorias antes

mencionadas para evitar llegar a los extremos.

2.6.1.- TEORIA "Z"

Fué en 1968, cuando Struss y Sayles se dieron a la tarea de investigar para lograr
desarrollar una teoria la cual presentara los supuestos de una forma equilibrada, en la
que ¢l dirigente a su juicio, tomara en cuenla el comportamiento y desempeiio de sus
subordinados para tomar la decision de como serd la mejor forma de dirigir. 1.a teoria
wern

que marca estas pautas es la denominada la Leoria
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SUPHESTOS DE LATEORIA “2

1. Se debers enlaza fos trabajos bien hechos,

2.- Se debe mantener infarmados i los subardinados de los "porgués” de las ordenes,
3.- Debe estimmlarse el "egn” de los subordinados para hacerlos senfir importantes.
4.- Debe establecerse un espivitu de gran failia,

5,- Vender ideas.

6.- Paggar buenos salarios y garantizar el nive) adecuado de vidie,

7.- 1as grandes decisiones de deben de centratizar,

8.- La alta diveccion de las organizaciones debe estar en manos de grandes hombres.

Cabe mencionar que el supuesto que marca “vender ideas”, se refiere a que ¢ diveclor
o jefe es quien tiene la capacidad de pensar, y ¢l frto de ese pensatniento es ejecutado
por los subordinados; pero el director debe de tener mucha ticlica para transinitir la
idea, para que el subordinado la tome y aprecie como algo valioso y henéfico,
despertando el interés de realizar e} trabajo lo mejor posible, y no sea rechiazado por la
imprudencia del jefe al pedirlo de una manera déspota y prepolente.

Iz llevar a cabo los supuestos de ésta teorfa, ayudard a lograr dicho equilibrio, no es
larea ficil; pero es un reto para cualquier administrador al poner en juego sus
conocitnientos, creatividad y habilidades para conjuntar los objetivos organizacionales
con los objetivos individuales, los cuales como ya sabemos se presentan de maneras

ny complejas.
2.6.3.-TEORIA DEL GRID O REJILLA ADMINISTRATIVA.

ista teorfa fué desarrollada por los psicélogos industriales Robert Blake y Jane

Mounton; en el aio de 1964. En la cual se argumentaba lo importante de que el
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adiministrador se preocupe por aspectos como: La produccian de la cimpresa v el
personal que labora dentro de ella.

131 Grid sosliene dos aspeclos, los cuales deben ser alendidos por los adminisimdores.
PREOQCUPACION POR LAS PERSONAS. Este aspeclo incuye clemenlos como e
grado de compromiso personal con el logro de las melas, ¢l manlenimiento de la
atoestima de los  subordinados, creando  buenas  condiciones de hrabajo v

manteniendo relaciones personales salisfaclorias.

PREOCUPACION POR LA PRODUCCION. Esle aspeclo incluye las actiliades del
supervisor hacia una amplia variedad de aspectos como: La calidad de las decisiones
en las politicas, procesos y procediinientos, creatividad de la investigacion, la calidad
de los servicios staff, la eficiencia del trabajo y el volumen de produccidn.

El modelo de Blake y Mounton es representado por una rejilla que proporciona un
enfoque utilizado corno medio para la capacitacion gevencial y para identificar diversas
combinaciones de estilos administrativos y en materia de liderazgo.

A continuacién, presentaremos el modelo grifico de la rejilla administrativa y

explicaremos su funcionamiento.
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REPRESENTACION GRAFICA DE LA
REJILLA GERENCIAL
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ol 5.

I 2 3 4 5 6 7 8 9
PROCUPACION POR LA PRODUCCION

Estilo {. I (Administracién empobtecida), Los administiadoses se preacupan muy poco fpor
los personas o por la roduccion, y es mhdma su pardicipocion en su irabajo,

Estilo 9.9 Son aquellos administradates que demuestian en sus acciones la mds alto

+ ’ N Iy L
dedicacién posible, tanto en las personas como en la produccion. son los auteliticos
adininistradores de equipo.

Estilo 1.9 Los administradores muestran poco o ningin iuteres por la praduccién y en
cambio muchisimo por las personas, promueven un ambiente en el que todo mundo se siente
agusto , entre amigos y feliz, sin preocuparse por coosdinar las metas de la empresa,

Estilo 9.1 A estos administradotes solo les fireocupa e desariollo de una operacion
eficiente, muestran poco interes por las personas y paseen un estile de liderazgo bastante
autocrdtico,

Estilo 5.5 Son a&juellos que muestran bna preocupacion promedio (anto por las personas
como por lo praducclén, logran equilibrar los requerimientos de tiabajo y la canservacién de
una moral satisfactoria.
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2.6.4.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL. (1D.0.)

i desarollo organizacional es un programa de operacion administrativa para
implantar un "cambio® planificado desde la alta direccidn, el cudl compromele al
organisiio para su efectividad y bienestar,

B}l D.0. se puede caracterizar por ser una estrategin educativa para lograr el cambio,
haciendo incapie en Ja importancia de} comportamiento huaae dentro de las
actividades de ta empresa.

E) desarrollo Organizacional trata de buscar cambios dependientes a lis exigencias o
demandas que la organizacion quiere satisfacer, tomando como pusito de partida a fas
personas, utilizando los valores, las relaciones y ef clima organizacional, dejando para
segundo {érmino la estructura, melas y Léenicas de Ia organizacién.

21 objetivo por el cudl se utiliza éste método, es que nos da la facitidad de.

*Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovacién.
*Aumentar el nivel de confianza y apoyo.
*Aumentar ef nivel de responsabilidad personal y de grupo.

*Encontrar soluciones creativas a problemas frecuentes.

31 implantar un adecuado programa de desarrollo organizacional en fa empresa,
seguird la finalidad de proporcionar mejoras y un desarrolo a los individuos, a grupos
y a fa misma organizacién, ayudando a satisfacer problemas que podeinos enmarcar
e Lres puntos fundamentales como:

*Problemas de destina, crecimiento, identidad y revitalizacién

*Problemnas de satisfaccién y desarrolio humanos.

*Problemas de eficiencia organizacional.



Este enfoque se da en base a dos estrategtias, las cuales hacen nicho incapie en fa
importancia def comportantiento experiientado, fa primiera es ¢ enlrenamiento en
faboralorio en la que se trabaja utilizando I relvoinformacion, o entrenanticilo en
sensibitizacion, reuniones de confrontacion y los amados grapos T; mientyas que la
sepunda amada estrategia de poder toma para s desarrallo factores como: Las hases
de poder de los demds, La perspectiva temporal y Bl estito personal.

Como ya mencionamos anteriormente, el 1.0, se establece para lograr uiy cambio, el
cnal en la mayorfa de las veces se ve afeclado por ef miedo, dando lugar a lo que
flamainos “resistencia al cambio” y lo pademos definir coma fa "Dificullad de oblener
el consenlimiento de los gerentes o funcionarios o la aceplacion por parle de los
empleados para realizar el cambio planeado”

Ixisten varias causas que pueden originar dicha resistencia y a conlinuacion darvemos
mencidn de fas mds usuales.

1.- Se puede presentar como un mecanismo de delensa, al no estar informados de lo
necesario del cambio.

2.- Par desconfianza, o que origina un miedo a perder las cosas logradas hasta ese
moinento,

3.- Por inseguridad personal.

4.- Dependencia., entre otrgs.

Es por eso que fa alta gerencia, al itnplantar ésie tipo de programas, debe de encontrar
la manera de que su grupo sea un medio para lograr el cambio, esto se puede lograr
compartiende la informacion necesaria del por qué del cambio v que ¢ lider o e
miembro de mayor prestigio, influya sobre los deinas. En ésle lipo de estratégia se
presenta fa venlaja de poder contyatar personal especiafizado a los que se flama
"Agentes de Cambio” las cuales tienen gran experiencia en el estudio de las ciencias

del comportamiento humane, ésta pueden ser personas internas a la empresa, pevo lo
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inds conveniente seria que se dier de wdnera esterna al sisteina-cliente; que tengan
la capacidad y habilidad de inanejar grupos, ayudando a fucilitar el convencimiento de
los subordinados, explicandoles la inportancia v los beneficios que aerd consigo
dicho cambio.

1 desarrollo organizacional es una estratégin, quie para levarla a cabo se necesita la
colaboracion y coperacidn entre el agente de carmbia y los cottiponentes del sisterpa
cliente.

El intercambiar informacidn, opiniones ¢ inquietudes, s importante, ya que todos los
clementos de la empresa aportan nuevas ideas y métodos vtiles para togray ol On,
ademds que se proporciona un grado de seguridad y coufanza para que los
subordinados y la alla gerencia fonmen un equipo capaz de vencer ohsticulos y lograr
el propdsilo de desarrollo.

Para concluir, podemos decir que ¢} Desarrollo Organizacional, a {ravés de los agentes
de cambio tiene el propésito de ayudar a:

*Desarrollar  mejores métodos de solucidn de conflictos creando un  clima
organizacional claro y abierto,

*Desarrollar una mejor administracién por equipos més eficéz.

*Desarrollar una creciente comprension entre los gupos de trabajo y a los miembros
de cada uno de ellos.

*Desarrollar sistémas organicos y no sistémas mecinicos.

*Situar las responsabilidades de toma de decisiones y solucion de problemas lo més
cerca posible de las fuentes de informacion.

*Ayudar a crear confianza entre las personas y gnipos de toda Ia organizacion.

] acelerado desarrollo de nuestra sociedad, proporciona aspeclos favorables para el
establecimiento de programas como el el Desarrolio Organizacional, los cuales pueden

formar un instrumento muy importanie para la mejor formacion de organizaciones en
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Bt e exista una efectiva colaboracian y u adecaadi wdaptacian pas el éxita de las

HHSHIAS.

Despues de haber analizados Tas principales leorias de direccion, prasepuiretios a

estodiar aspectos imporlantes et imnteria de LIDERAZCO.

2.7.- TEORIAS DE LIDERAZGO

s importante sealy Jo inportante que es para lodo administrador enlender y ejercer
I funcion de liderazgo, siendo éste uno de los elementos claves de Iy Direceion y de B
administracién. I8 fin que fodo director o gerente debe loghar, es que el personal de la
empresa; ubicado en los diferentes niveles jerirguicos, conlribuyan con ¢l méaximo de
esfuerzo para lograr las metas y objetivos de la organizacion,

Todo ejecutivo, que dispone de un ingenio creador, hice que su empresa vaya siemipre
4 la vanguardia; es ptor eso que el estudio en materia de Direccidn y Liderazgio le dard
na vision clara que le proporcione las bases para actuar y divigir a sus subordinados

logrando mantener y desarrallar buenas relaciones laborales.

2.7.1.- CONCEPTO DE LIDERAZGO

“Iis ¢l arte de influir sobre las personas para que contribuyan al logro de fas metas del

grupo con entusiasmo y confianza,”

il principio fundamental del tiderazgo nos dice."Puesto que las personas tienden a

seguir a quienes, desde su punto de vista, Jes ofrecen los medios qué motiva a sus
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subordinados vy como aperan esta molivaciones, cuanto ds se refleje esly
coimprension  en el annplimiento  de sus aeciones  administstivas,  mayores

probabilitlades habrd de que sean Jideres eficaces.”

Ku cualguier einpresa necesitan divigentes capaces, gue a través de by aplicacion
sistemdtico de tos principios de I adminisiracion, contribiiyan al tejoramicndo
operativo de las instituciones y asi lograr resultados de progireso,

Rirat vez los gerentes tienen s mision de ser lideres. sin embargio las capacidades de

tilerazgo y el de uni buena direccion, son factores imporiates en su eficiencia.

2.7.2.- ESTILOS DE LIDERAZGO

Bl profesor Rensis Likerl y sus colaboradores se dieron a fa farea de estudiar los
patrones y estilos de lideres, desarrolando los 4 sislemas de administracién de Likert;

los cuales muestran enfoques para comprender mas a fondo la conducta del iderazgo,

Para Likert, un administrador eficaz asume una actitud de mutuo respaldo en la que
se debe compartir entre sf las necesidades, valores, aspiraciones, melas y espectativas
comunes; ya que siguiendo este sistema se logra un alto grado de motivacion humana
y fa forma mds eficaz de dirigir a un grupo.

A continuacién mencionaremos fos cuatro sistemas de administracién y liderazgo,

identificados por Likert.

1.- EXPLOTADOR-AUTORITARIO.
Los administradores de este sistema son autocraticos, muestran poca confianza en cl
subordinado, su forma de motivacion es mediante el femor, el castigo, rara vez lo

hacen con recompensas.
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Mantienen una conaicacion estrictumente descendente y las decisiones son tomadas

exclusivimente por la alla direccion.

2.- RENEVOLENTE-AUTORITARIO

Los administradores de éste sislema muestran confianza y seguvidad en un grado un
poco mids allo, su commicacién es descendente, mmque en algunas ocasiones
permiten la comunicacion ascendente, solicitando opiniones ¢ ideas por parle de los
subordinados. Los divigentes westran algun tipo de delegacion en lo concerniente a
la toma de decisiones, pero muy rar vez, ya que cuenta con un continl de politicas

muy eslriclo,

3.- CONSULTIVO.

Los administradores de éste sistema muestran confianza y seguridad, ralando de
tomar en cuenta las opiniones e ideas de los empleados. Utilizan un mélodo de
motivacidn por recompensas en la mayorfa de las veces, aunque se reservan para
casos espaciales los castigos y amenazas; permiten cierta participacion a través de la
comunicacién ascendente y descendente, sin embargo no alcanza el proporcionan en
un 100%.

4.- GRUPO PARTICIPATIVO.

los administradores, muestran una seguridad y confianza absoluta en los
subordinados utilizando en forma conseculiva sus inquietudes ¢ ideas, haciendolos y
participes en la toma de decisiones, lo cual; es muy alentador para cllos. la
motivacidn en éste sisterna estd basado por recompensas econémicas respaldadas por
la participacion de éstos; mientras que las metas y ohjetivos son fijados para que sean

apoyadas tanto por los directivos y los subordinados, como un grupo bien organizado.
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Para Likert, el sistema "Croupo Participativo™ es 1 fonma mas e de divipghe v esto se
fe atribuye al prado de participacion v al apayo gue se Je proporciona ab subordinado v
ab sistema de comundcacton utilizado gue da una vapids retroadimentacion,

perititienda mejorvar y centrar saatencian enaguellas aveas g mas o necesite.

2.7.3.- TEORIA DE LOS RASGQOS

Antes de 1949, los estudios sabre ol liderazga se basabas en fa conocida tearfa del
°Gran Hombre®, que sostenia que los lideres nacen, no se hacen, idea que data de la
cpoca de tos antigguos griegos vy romanos.

Bstos estudios se enfocaron a los rasgos personales de los ideres ¢ intentaron
identificar un grupo de caracteristicas o rasgos mdividuales, que ayudavian a
distinguir a los lderes de los seguidores v a los Jideres fracasiados, la leoria del Gran
Hombye perdio mucha de sus aceplaciones con la aparicion de 1a escuela conductista

de ta psicologia.

Ralph M. Stogdill; uno de los primeros investigadores del liderazgo, descubrio que
vanios investigadores identificaron rasgos especificos sobre fa capacidad del liderazgo,
come:

HFISICOS. (los cuales incluyen, enevgia, apariencia, v altura)

*DE INTELYGENCIA Y CAPACIDAD.,

*DE PERSONALIDAD. (los cuales incluye, adaplabilidad, agresividad, entusiasmo y
seguridad e si mismos.)

FTAREA. ( las cuales padesos mencionar, palso paa ol logro, perseverancis, ¢
niclaliva)

*CONDICION SOCIAL. {en los cusles destacamos, 1a cooperacion, las habilidades
terpersonales y la capacidad administrativa.)
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Ademas de o anterior, piracias al estudio sobre o anportancia del liderazga,
recientemente se identificaron olya grupn de caracteristicas caino.

HMBULSO. (gue incluye, logros, motivagion, anbicion, wiciativa, v tenacidad.)
HMOTIVACION DE LIDERAZGO.

*HONRADEZ B INTEGRIDAD. (confianza en si misio, lo cal supone estabitidad

cimocionil.)

Después de fos estudios realizados, Stogdill concluyd que o hay patrones de rasgos
gue caraciericen a los lideres, opinando que ésta teoria no ha sido muy alil para
explicar el liderazgo y mencionando que, *No todos los lideres poseen todas fas

caracierfsticas y muchos que no son fideres pueden poseer la mayor parte de ellas.”

{sia teoria tampoco proporciona indicios sobre cuanto de cada rasgo debe poseer un
lider eficaz, los distintos estudios, no concuerdan sobre cudles son los rasgos del
liderazgo o cudles son sus relaciones con casos reales de éste. La mayor parte de los

denominados rasgos, son en realidad patrones de conducta,

2.7.4.- EL LIDERAZGO COMO UN CONTINUO

La leorfa desarrollada por Roberl Tannambaun y Warren H. Schmidt, trata de

caraclerizar de manera adecuada, la adaptacién de Jos estilos de liderazgo a diferentes

conlingencias. .

La teorfa del coniinuo, reconoce que el estilo apropiado depende del lider, de los

seguidores y de la situacion. Esta teorfa muesira y ofrece una variada gama de eslilos
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de la adrministracion, sin sugerir cual es el mejor o el peor. Para Tannembaun y
Schinidt, fos elementos mis nuportantes pueden influir sobre el estilo de an gerente

hasado en la funcion de tres fuerzas.

1.- LAS FUERZAS QUIE OPERAN EN SU PERSONALIDAD.
3sto se refiere bisicamenle a su sistema de valores, la confianza que demuestia o

tiene hacia su grupo, su propio estilo de liderazgo v la seguridad que sienta de la

siluacidn.

2.- LAS FUERZAS DE LOS SUBORDINADOS.
Se refiere a su experiencia en la toma de decisiones, su disposicién para asumir

responsabilidades, sus conocimientos y la tolerancia que tenga hacia la situacién.

3.- LAFUERZAS DE LA SITUACION.
Dentro de éstas van las relaciones sobre los valores y tradiciones de la organizacién,

as{ como con }a eficacia con que se desarrolla el trabajo y la capacidad de dar solucién

a los problemas.
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CONTINUO DEL
COMPORTAMIENTO DIRECTIVO

/
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2.7.5.- ENFOQUE DE CONTINGENCIAS DEL LIDERAZGO, DE FIEDLER

Esta teoria fué desarollada por Fred £, Fiedier y sus colaboradores. La cual sostiene
que las persanas se convierten en lideres no sélo por  los abibutos de sus
personalidades, sina tambi¢n por diversos factores situacionales y las inleracciones
entre Jos lideres y los miembros del grupo.

Con base a sus estudios Fiedler describié (res dimensiones criticas de fa situacidn de

liderazgo, las cuales ayudan a delerminar cuél es el mds eficaz.

1.- PODER DEL PUESTO. Es Ia medida en que el puesto, a diferencia de otras fuentes
de poder, como la personalidad, carista o los conocimientos, capacitan a un lider
para que logre que los miembros de un grupo cumplan con las instrucciones, este
podrfa ser el caso de lodo administrador, donde su poder surge de la autoridad
organizacional, Un fider con poder de puesto claro e importante puede obtener de una

forina més sencilla ta adhesién de seguidores que uno que no cuente con ese poder.

2.- ESTRUCTURA DE LA TAREA. En esta dimension se representa e} punto hasta el
cudl se pueden explicar con claridad las fareas y responsabilizar a las personas por
ellas; cuando las tareas son claras, la calidad del desempefio puede ser controlado mds
factlinente, ayudando a eslablecer de un modo més definido la responsabilidad de {os

miembros del grupo.

3.- RELACIONES LIDER-SEGUIDOR. Esta dimension es la més in sortante desde el
punto de vista del lder, debido a que el poder del puesto y la estructura de tareas
pueden estar en gran parle bajo el control de la empresa, por lo tanto }a relacién lider-
seguidor es la medidz en que los micmbros del grupo aprueban a un dirigente,

confian en ¢l y estén dispueslos a seguirlo,
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Fedler también enuncia dos estilos de liderazyto,

I.- LIDERAZGO ORIENTADO TIACIA LA TAREA. Donde el lider obliene gran
salisfaccion al ver que sus inslrucciones son ejeculidas, y

2.- LIDERAZGO ORIENTADO HACIA EL GRUPQ. El lider esld bisicamente orieitado a
mantener y lograr buenas relaciones inlerpersonales, y oblener una posicion de

supremacia personal,

“El desempeiio del liderazgo depenide tanto de la organizacién como de los atributos
del lider, simplemente no liene sentido hablar de un lider eficaz o de uno ineficaz;
s6lo se puede hablar de un lider qué tiende a ser eficaz en una situacién ineficaz. Si se
desea aumentar la eficacia organizacional y del grupo, es necesario capacitar mejor a
los lfderes, y crear un ambiente organizacional en que el lider pueda demostrar bien

sus funciones.

2.7.6.- EL ENFOQUE DEL CAMINO - META DEL LIDERAZGO

1. teorfa del camino-meta sugiere que la principal funcién del lider es clarificar y fijar
metas con los subordinados, ayudandolos a encontrar la mejor rula para lograrlas y
eliminar obstéculos.

Robert Hause, afirma que la leoria estd basada en diversas teorfas motivacionales
ajenas, mencionando que los faclores que contribuyen a un liderazgo eficaz son
aquellos, que se dan en las distintas situaciones; enmarcados en: La caracteristicas de
los subordinados. y El ainbiente de trabajo.

Hause, clasificé en cuatro grupos la conducta de lider:
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1.- LA CONDUCTA DEL LIDERAZGO DE APOYO.
Considera las necesidades de los seguidores, preocupandose por sin bienestar y por
crear wn clima organizacional agradable; mostrando gran interés cn seguidores

frustrados y descontentos,

2.- LIDERAZGO PARTICIPATIVO.
Permite a los seguidores influir en las decisiones de sus superiores, originando un alto

grado de motivacion.

3.- LIDERAZGO INSTRUMENTAL.
Proporciona a los seguidores una asesorfa especifica, aclarando lo que se espera de

ellos.

4.- LIDERAZGO ORIENTADO.
Es utilizado para lograr los objetivos, incluye establecer metas que representen
desafios, ayudando a incrementar el desempeiio, teniendo la seguridad de que los

subordinados alcancen metas elevadas.

Esta teoria sugiere que e} estilo apropiado de dirigir, depende de la situacion; que los
lideres mas eficaces ayuden a sus seguidores a encontrar la ruta entre la conducta y

las metas, tanto organizacionales como individuales.

2.7.7.- EL ESTILO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD.
Esta teoria fué desarrollada en la universidad de Ohio, por los investigadores Paul
Hersey y Kenneth Blanchard. Su tesis aporta que el estilo de liderazgo més efectivo

debe variar con el "nivet de madurez" de los subordinados.
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in el estudio de este estilo de liderazgo, se identifican fas dos principales dimensiones

del interés del fider que son:

1.~ EL COMPORTAMIENTO DE RELACION.
Se refiere a la manera en {a cudl los lideres apoyan a sus seguidores, ayudindolos a
mantener relaciones de amistad y confianza mutua con el personal; propercionando

apayo socioemocional y respaldando sus esfuerzos.

2.- EL, COMPORTAMIENTO DE LA TAREA.
Aquf se representa el grado de direccién que proporciona el Hder a sus subordinados,
el tipo de comunicacién que utiliza para explicar lo que cada seguidor debe hacer

respecto a sus tareas y de la manera de como realizarlas.

El nivel de madurez en la teorfa del liderazgo de Hersey y Blanchard se refiere a los

siguiente,

1.- La necesidad de logro o nivel de mativacién de jos subordinados, esto es su deseo y

capacidad para establecer metas alcanzables.

2.- Disposicién y habilidad de los subordinades a aceptar més responsabilidades,

3.- Educacién y/o experiencias de los subordinados con respecto al puesto.

Estas variables de madurez sélo se refiere a una tarea especffica que vaya a

desempediarse, lo que sugiere que un individuo no estd totalmente maduro o

inmaduro en algdn sentido organizacional.
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Is importante que un fider sepa identificar ef grado de madurez det individuu o gropo
aquien se desea influir, pari de ésta manera adecuar ef estily apropiado de liderazgo y

tener un resallado s eficaz.

2.8.- LIDER Y DIRECTOR

Por lo estudiado anterionmente, sabemos que para ser un buen lider, requiere que la
persona que lo ejerza, vealice actividades que vayan dirigidas hacia fa realizacion,
matiteniendo la establlidad del grupo de trabajo, aumentando asi; la satisfaccién de las
necesidades personales dé los miembros de éste; para lo cual es muy importante el
saber detectar las posibles necesidades a satisfacer para lograr lo antes mencionado.

la estructura de la organizacion, puede presentar muchas posibilidades de que
diferentes personas cjerzan la funcién de liderazgo. Normalmente ¢ directivo o
supervisor, es conocido como Jider formal de un grupo, sin embargo es muy claro que
ésta va en virtud de su posicién de autoridad; y que su éxito no dependerd de su clla,
sino de llevay una funcién en base en la habilidad de utilizar los diferentes métodos
grupales de direccidn y supervision para lograr mejores relaciones interpersonales que

se puedan desarrollar dentro de su grupo.

Lo idéneo seria que el "Director” fuera el "Lider", pero muchas veces no ocurre de esta
manera, ya que pueden existir uno o mas lideres informales a quienes los miembros
del grupo también reconocen y siguen gracias a su habilidad técnica, su educacién,
sus valores, o la capacidad de comunicarse con otras personas, ayudando a lograr a

satisfaccione personale e inculcando una seguridad en ellos mismos.
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Podemos decir que ef ser ider es i adon, alpe inmato que Beva consipo una persona,
que hene facapacidad de infloir en unc gruapo de personas, este liderazgo puede
presentarse en fonna positiva o negativa, depeidiendo principaliaente de Ias
condiciones presentadas en la orgnizacion, y sin Iy necesidad de contay eon
paesto jerdrguico o algan tipo de anforidad.

Mientras que con un director v supervisor puede pasar lo contrario, aungue se vea
respaldado por un puesto alto y con la suficiente antoridad de emitiv ordenes, su éxito
no puede asegurarse si no tiene la delicadeza de entender y atender las necesidades e
inquicludes de sus subordinados, para lograr que contribuyan con ¢l miximo de
esfuerzo por lalcanzar los objetivos que deben de ir en forma paralela  hacia la
organizacion y la satisfaccidn de los individuos.

Muchas investigaciones sefalan que entre mayor habilidad se tenga de manejar
métodos de liderazgo y direccion, el director logrars un sano desarollo de toda la
organizacién,

Esto no es imposible, ya que en la actualidad se cuenta con un basto campo de
estudio sobre las teorfas de direccién y liderazgo; las cunles fueron estudiadas en éste
capftulo y son una hervamienta muy importante para el desarrollo y éxito de un

administrador.
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3.1.- Bl CLIMA DE LA ORGANIZACION Y EL TRABAJO

Cada organizacian cueda can un anbiente, ui campurtatiento de prapa, taspos v
caracleristicns intrinsecas, las cuales nfluyen sobre vl personal de la misna.

Podemos senalar que el clima orgamzacional constituye i configuracion de las
caracteristicns que representa en cierlo moda fa personalidad de una arganizacion y
que influye en el comportamiento de un individuo e sn trabajo,

{De donde viene el coneepto de clima organizacional ?.

Existen numerosas  investigaciones sobre lo que se entiende como clima
organizacional, pero no se ha {legado a una definicion clara y concreta, Podemos
mencionar que el clima 0rganizécional fue introducido yor primera vez en la
psicologla/industrial/organizacional, por Gellenman en el afo de 1960, analizando
documentacién sobre éste aspecto, se dice que proviene de dos grandes escuelas del

pensamiento como:

LA ESCUELA DEL GESTALT. La cual postula que el individuo se adapta a su medio

ambiente, porque no tiene otra opcidn.

LA ESCUELA FUNCIONALISTA. Para esta escueln, ¢ pensamiento y el
comportamienta de un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias
individuales juegan un papel muy importante en la adaplacion del individuo a su

medio.

Cuando estos dos pensamientos se aplican al estudio del clima organizacional; poseen
en comidn un elemento base que es el nivel de (Homeostasis), esto quiere decir el

equilibrio que los individuos tratan de obtener eon su medio ambiente.
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Antes de abordar el concepto de clima organizacional, darernos una diferencia entre lo
gue se enliende por "Estractura Ovpanizacional” y “Procese Organizacional®; fas cuates

san dos grandes categorias de variables itmpartantes para el estudio definisino,

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. Corresponde a a avpanizacion fisica de una
empresa. (lamanio de una organizacion, numero de niveles jerdrquicos, grados de

auloridad.)

PROCESO ORGANIZACIONAL. Se relaciona con la gestién de recursos humanos.
{liderazgo, coordinacidn, comtmicacidn, control,)
Con lo anterior podemos notar, que el Clima Organizacional estudia los componentes

tanto fisicos como humanos, que se encuentran dentro de la empresa.

3.2.- CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

Existe una polémica bastante granide respecto a la definicidn que puede ser unida al
concepto del clima organizacional.

Podemos sefialar que la mayor parte de los estudios que existen actualimente sobre
este aspecto, no son los suficientemente descriptivos o validos para ofrecer un trabajo
de sintesis o una concrela definicion.

Los investigadores esladounidenses "James y Jones", han identificado tres modos
diferentes del clima; los cuales han conducido a aceptaciones diferentes de éste;

menciondndolos brevemente.
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1~ MEDIDAS MULTIPLES DE LOS ATRIBUTOS DE LA ORGANIZACION.
Este considera al clinsa como un conjunto de caracleristicas que deseriben a una
organizacion y la distinguen de ofra, son velativamente estables en el timpo ¢

influyen en el comportamienta de Jos individuos dentra de ella,

2.- MEDIDAS PERCEPTIVAS DE LOS ATRIBUTOS INDIVIDUALES.
Representa una definicién deductiva del clima organizacional, que responde a la
polémica que vincula la percepcién del clima a los valores, actitudes u opiniones

personales de Jos empleados, considerando incluso el grado de satisfaccién.

3.- MEDIDAS PERCEPTIVAS DE LOS ATRIBUTOS DE LA ORGANIZACION.
Asi la percepcién del medio de trabajo sirve de marco de referencia, mediante ef cual el
empleado interpreta las demandas de su medio y escoge los comporlamientos que

debe adoptar.

Pueden haber dislintas variaciones et la percepcién del clima en funcion del tipo de
profesion o del nivel jerfrquico que se ocupe. Los profesionistas o miembros
directivos, lienden a percibir mas favorablemente el clima en la empresa que los
demds empleados de clia,

Una organizacion puede lener tantos climas diferentes, como el nimero de sus
departajnentos, ef aspecto diferencial juega un papel detenninade en lo referente a
estudio de las tensiones o de los controles impuestos por los niveles superiores a Jos
niveles inferiores,

Anteriormente  miencionamos: que los individuos pueden percibir de maneras

diferentes el clitna de su empleo, asi como los micraclimas que se encuentran dentro
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del mismo:; los enales eslan conformados por enatro factores principales que se
encuentyan dentro de da Teorin del Clima Ovganizacional  que  analizavemos

posleriormente,

3.3.- IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL,

El clima organizacional refleja los valores, acliludes y las creencias de los miembros,
que debido a su naturaleza se transforman a su vez en eclementos del clima
organizacional.

Para cualguier administrador es imporlante lener la capacidad de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacidn por tres sencillas razones,

*Evaluar las fuentes de conflicto, de estréss o insatisfaccién que contribuyan al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién.

*Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos especificos
sobre los cuales deben dirigir sus intervenciones,

*Seguir el desarrollo de su organizacidn y prever los problemas que se puedan sucitar

denlro de ella.

De esla manera el administrador podr4 ejercer un control sobre la determinacién del
clima, de manera que se apoye en los aspeclos anleriores para dirigir y administrar
eficazmente su organizacién.

Cabe mencionar que el clima de una organizacion esld determinado en gran medida
por las actitudes de la alta gerencia, las personas y por la naluraleza de las relaciones
mdividuales y grupales; sin embargo existen otros factores que contribuyen de manera

directa o indirecta al clima mediante la influencia en fa conducta humana, tomando
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en cuenta a naturaleza y aribulos de i estructura organizacionad y de Jos factores
que pueden aseginar o afectar su salud, seguridad v satisfaceidn en el trabajo,

La gerencin debe reconocer que la satisfaccion dentro del trabijo es de suma
importancia para Ia organizacion, como lo s para los individuas; esta se entenderi
inejor en ol lranscurso del estudio sobre o clims organizacional.

A continuacion analizavemos la tearfa bisica ded cima organizacional, foymulada por

Rensis Likert,

3.4.- TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

La teorfa que se analizard serd la formulada por Rensis Likert; conocido investigador
por sus trabajos en psicologia organizacional; su leoria es una de las méds completas
por su nivel de explicacién y extrapolacién.

La teorfa del clima organizacional, es también llamada; Teorfa de los sisternas de
organizacién, y permite visualizar en ténninos de causa y efecto la naturaleza de los
clitnas, ayudando a analizar el papel de las diferenles variables que copforman un
clima.

Es inportante sefialar que no se debe confundir la teorfa del Clisna Organizacional,
con la teorfa de Liderazgo que presentamos en ef capilulo anteriar. El liderazgo es una
variable intuy importante que ayuda a explicar la que a continuacién vamos a estudiar,
y que nos presenta un marco de referencia para examinar la naturaleza del clima y su

papel en fa eficacia organizacional.

Para Likert, el comportamiento de los subordinados es causado en gran pare por la
fonna de comportarse las personas que ocupan los niveles directivos-administrativos,

asf como por Jas condiciones organlzacionales.
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La relacion del individuo, ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la
percepeion del clima; como cada individio ve y sienie las cosasy de T realidad
objetiviv,

Para enlrar en malerin, analizaremos los cuatro faclores que nos explicaudn la
natiraleza de la percepcion individual del clima y que inflayen en el comportanmienio

o reaccion de los mismos.

*Los parAmelros ligados al contexto, a la teenologia y la estructura misma del sistema

organizacional.

*La posicién jerdrquica que el individuo ocupa dentro de la empresa, asi como el

salario que percibe.

*Los factores personales tales como la personalidad, actitudes, valores y el nivel de

salisfaccidn.

*La percepeidn que tienen los subordinados, los colegas y superiores del clima de la

organizacion.

Likert determiné tres tipos de variables que ayudan a establecer las caracteristicas

propias de una organizacién las cuales serin explicadas clara y brevemente.

1.- VARIABLES CAUSALES.
Son variables independientes que determinan el sentido en que una organizacion
evoluciona, asi como los resultados que ella obtiene, (estructura organizacional y su

sistema administrativo); estas se distinguen porque pueden ser modificadas por los
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miembros de la mista, si éstas se modifican, producen una reaccion en olras

variables., son consideradas de cansa y efecto.

2.- VARIABLES INTERMEDIAS.
Reflejan el estado interno y la salud de wna empresa; (motivaciones, actitudes,
eficiencia de la comunicacion, valores, toma de deeisiones.), v son fas que canstitinyen

fos procesos de organizacion de a cpresa,

3.- VARIABLES FINALES.
Son el resultado del efecto conjunto de las dos anterjores, mostrando el avance
obtenido por la empresa, (productividad, desarrollo, perdidas o ganancias.),

constituyendo Ia eficacia de la organizacién,

Las variables expuestas hace un momento, se ven immplicadas en la composicion de un
clima organizacional. A continuacién estudiaremos la naturaleza de éstas y la forma
en como interactuan dentro del clima, asf como los efectos o reacciones que provocan

dentro de la empresa.

3.5.- COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Los componentes que mas resaltan y que conforman un clima organizacional se

pueden definir como:

*i comportamiento de los individuos y de los grupos,
*|.a estructura organizacional.
*|,0s procesos organizacionales,
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Los cuales interactian entre si, creando el clima organizacional; que a su vez
producen los resultados, indicando y mostrando el nivel de rendimiento de la
organizacion.

A continuacion mostraremos una figura donde se presentan los componentes y

subcomponentes de éste y la mecanica para lograr el clima de la organizacion.

"La forma en que los empleailos ven la realidad y la interpretacién de ella, reviste una
importancia particular, puedo mencionar que en la estructura de la empresa, deben
adecuarse los procesos organizacionales que ayuden a mantener un equilibrio sobre el
comportamiento de los individuos, tomando en cuenta su nivel cultural, valores y
actitudes, para que nos permitan lograr un clima més equitativo en loda la

organizacion.
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3.6.- MOTIVACION, TAREA IMPORTANTE
DE LA DIRECCION

Es bien sabido que dirigir genle creativa requiere mds sensibilidad, tratar wicjor a los
empleados quiere decir encontray las diversas maneras de estimularlas para trabajar,
liberando su indximo potencial para mayor heneficio de la cmpresa,

Cuando a salisfaccion del empleado mejora; la almésfera de Ia organizacion cambia,
las expeclativas se vuelven positivas, agilizando ¢l ritmo de trabajo y permitiendo que

la gente aclde con energfa y objetivos propios.

La administracién requiere Ia creacion y manienimiento de un medio ambiente para
el desempeiio de las personas que laboran en grupos para el logro de un objetivo
comn,

La motivacién es un término que se ha estudiado desde hace mucho tiempo, sin
embargo; es un lema tan importante que sigue evolucionando con el paso del mismo.
Es importante mtencionay que todo administrador debe de aplicar su habilidad,
creatividad e imaginacion para Jogra fa unificacion dentro de la empresa y lograr los

objetivos.

Los primeros estudios sebre motivacion humana, fueron realizados por el conocido
Dr. Abrahdm Maslow, por el afio de 1943, cuando publicé su famosa teoria de I

“Jerarqufa de las Necesidades Humanas"

A confinuacién empezaremos ¢l estudio y analisis de las diferenies teorfas
molivacionales que nos serain de gran ayuda para tomar aspectos importantes de cada

una de ellas.

91



3.6,1.« TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW,

B psicalogo Abraham 11 Maslow, propuso una de las leorias de motivacion que se
menciona con mayor frecuencia, Este aulor consiera que las necesidades Innnanas
dan fanma a una jerarquia esquemalizada en una pirdmide,

Dice que fa satisfaccion del empleado estd constituida por varios faclores y que todas
las personas lienen las mismas necesidades, las cuales ocupan cada dfa para satisfacer
una o més de las mismas.

Podemos mencionar que Maslow propone las siguientes hipélesis en su teoria;

1.- El hombre es un animal con deseos y que algunas necesidades pueden influir o
dominar su conducta.

2.- Existe una jerarqufa de preponderancia en las necesidades de todo individuo.

3.- Una necesidad que se satisface, ya no es causa total de motivacidn,

Al mencionar que existe una jerarquia de preponderancia en las necesidades; es
porque sostiene que las necesidades son el motor del hombre y estin representadas

por orden de importancia.

1.- NECESIDADES FISIOLOGICAS.
Se refieren a que todo individuo necesita dormir, comer, aire, entre otras, siendo éstas
necesidades basicas para el mantenimienlo de la vida humana, y que se deben

satisfacer de manera tolal.
2.- NECESIDADES DE SEGURIDAD.

Estas se refieren a que todo individuo necesita sentirse libre de peligros fisicos y del

temor de perder su trabajo, propiedad, o las cosas logradas con su esfuerzo.
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3.- NECESIDADES DS PERTENENCIA.
Este tipo de necesidades, muestra que las personas necesitan identificirse y ser

aceptadas por otras.

4.- NECESIDADES DE ESTIMA.
Las necesidades de éste tipo, ayuda a las personas a sobresafiv, ayudando a que los
individuos tiendan a estimarse a ellos mismos y que olras personas las estimen, estas

son las que producen satisfacciones como: podey, prestigio y confianza en si mismo.,

5.- NECESIDADES DE AUTOREALIZACION.
Maslow consider6 que ésta era la necesidad superior en su jerarquia. Es el desco de
convertirse en lo que cada uno es capaz y de maximizar el propio potencial con ef que

cuenta.

Podemos decir que la teorfa de Maslow ha recibido varias criticas, y aunque varios
investigadores estdn de acuerdo en que existen las necesidades antes mencionadas, no
apoyan del todo el que dichas necesidades sigan una jerarquia como la establecida por

¢éste autor.

93



REPRESENTACION GRAFICA
DE LA
PIRAMIDE DE MASLOW

ZACION

PERTENENCIA

/ SEGURIDAD

SOBREVIVENCIA

9



3.6.2.- TEORIA DE LAS NECESIDADES MOTIVADORAS, "MC.CLELLAND"™

Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales en relacion al medio
en que vive; los cuales afectan la inanera en que los individuos ven los trabajos y
ranejan sus vidas.

Fue David C.Mc.Clelland; de la Universidad de [Harvard en el afio de 1962, quien
desarrollé un esquema basado en invesligaciones, el cual destaca tres de los impulsos
mas dominantes, subrayando la imporlancia para la motivacién.

Su estudio se basa en que los imipulsos motivacionales de los individuos reflejan
clementos de la cultura en que crecieron y se desamollaron. Mc.Clelland, ademis de
postular los impulsos motivacionalés como: Motivacion para el logro, Motivacién por
afiliacién y Motivacién por poder, menciona a la Motivacién por compelencia, como

un factor importante en los intentos por obtener productos y servicios de gran calidad.

1.- MOTIVACION PARA EL LOGRO.

Es el impulso que tienen algunas personas para superar los retos y obsticulos a fin de
alcanzar metas. Estas personas que cuentan con este tipo de impulsos siempre. estin
con deseo de crecer, desarrollarse y avanzar por la pendiente del éxito; ya que

persiguen el logro por si mismos y no por recompensas que puedan acompaiarlo.

2.- MOTIVACION POR AFILIACION.
Es el impulso por relacionarse con las personas en un medio social, tienden a
seleccionar a sus amigos y trabajan mejor cuando los felicitan por sus actiludes

favorables y su cooperacién.



3.- MOTIVACION POR PODER.

Es el imputso por inflisir en as personas y cambiar fas situaciones, deseando crear un
impacio en sus organizaciones y dispuestos a correr viesgos para lograrlo, Es
importante mencionar que cuando la persona que ohtuvo ef poder puede ser un arma
de dos filas, ya que puede utilizarto en forma constructiva o destructiva.

Fste tipo de impulso motivacional, es un factor muy importanle para ser un excelente
gerente, si sus impulsos son a favor del poder institucional y no def poder personal,
aclaremos que el poder institucional, es la necesidad de influir en la conducta de los
demds, pero para beneficio de toda la organizacién.

Estas personas motivadas por poder buscan medios legitimos, suben a posiciones de
liderazgo a lravés de un desempeﬁb exitoso y por lo lanto; tienen la aceptacién de los

demds.

Esta teorfa realizada por Mc.Clelland ayuda a los gerentes a entender las actividades en
el trabajo de todos los empleados, tratando a los subordinados de manera diferente de
acuerdo con el impulso motivacional que domina en cada uno de ellos; de esta
manera el supervisor se comunica con cada subordinado de acuerdo a las necesidades

particulares de esa persona, en su idioma y forma de tratarlo.

4.- MOTIVACION POR COMPETENCIA..

Es ¢} impulso por realizar un frabajo de gran calidad, las personas buscan dominar su
trabajo, desarrollar habilidades para la solucién de problemas y se esfuerzan por ser
innovadores, tienden a desempenar un buen trabajo debido a Ja satisfaccién intema
que experimentan al realizarjo,

El llevar este tipo de motivacién, es hacer més interesante el trabajo cotidiano y mds

lleno de contenido para los trabajadores.
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3.6.3.- TEORIA "ERG" DE NECESIDADES DE ALDERFER

Claytan P, Alderfer, reatizé una teoria de motivacion que se considera una vanante de
la establecida por Maslow, la cual ; ya se analizo, La teoria expuesta por Alderfer hiace
mencion que existen tres necesidades hwmanas basicas de crecimiento conser

Necesidades de Existencia, Necesidades de relacidn y Necesidades de Crecimienta,

1.- NECESIDADES DE EXISTENCIA.

Estas incluyen las diversas formas de deseos materiales y fisioldgicas.

2.- NECESIDADES DE RELACION,
Son en las que se implican las relaciones con la gente, desde la familia, superiores,

amigos e incluso los enemigos,

3.- NECESIDADES DE CRECIMIENTO.

Son aquéllas que impulsan a una persona a tener influencias creativas o productivas

sobre si mismas o sobre el medio ambiente.

Podemos notar que la nomenclatura ERG, son las iniciales de las necesidades bsicas

consideradas para este autor y que ha reducido de la jerarquia de las necesidades de

Maslow.

3.6.4.- TEORIA DEL MOTIVADOR -HIGIENE DE "HERZBERG"

La motivacién solo es posible cuando el trabajador, que es objeto de la misma, estd

contento. Si el personal no esta satisfecho con el espacio en que se desenvuelve, no se

97



resatverdn problemas, es muy importante decir que antes de buscar la satisfaccién en
las necesidades del trabajador, primero hay que detenninar cuales son éstas.
Las investigaciones de  Herzberg, pretenden enconlrar vna explicacion de la

motivacion en Lérminos de dos factores. Mantenitniento y Motivadores,

Bl aspecto de MANTENIMIENTO, cuenta con aspeclos como politicas y la
adininistracién de la empresa, supervision, relaciones interpersonales, sueldo, enire
olros; los cuales estan considerados como factores de mantenimiento o higiene. Su
presencia no motiva a las personas en la organizacién; pero deben estar presentes

dentro de ella para evitar la insatisfaccién.

El segundo bloque, incluye ciertos satisfactores que por lo tanto son MOTIVADORES,
como factores de lo otro, reconocimiento, progreso, y crecimiento en el trabajador,
estos son motivadores debido a que tienen el potencial de producir el sentimiento de

satisfaccién.

Esta teorfa nos da la oportunidad de que los administradores presten atencién especial
al nejoramiento del contenido de los pueslo, para detectar primero las causas y

errores que ocasionan la inquietud o insatisfaccién del personal.

3.6.5.- TEORIA DE ARCH PATTON

Este autor establece una teoria de motivacion que muchos aulores en sus
investigaciones no tocaron, ésta ayuda a identificar aquéllos motivadores de
importancia para los niveles ejecutivos, es por eso que se le conoce como la teora de
los motivadores adininistrativos.
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Arch Patton define ¢ identifiea seis factores o aspeclos gque lienen I funeion e
molivar.

1.- BL DESAFIO QUE BRINDA ELTRABA)O,

Fsto se refiere a que la persona debe conogey aspeetos snsportantes coni 1 propusito
y el alcance de sus responsabifidades de trabajn, conveey enal es ol prado de antoridad
con la que cuenta, hacer el trabajo interesante para que demestie ta capacidad que
liene para desempeiiarlo,

2.- CATEGORIA.

Es la forma principalmente material, asf como nombramientos y reconocimientos

para que se sienta importante.

3.- URGENCIA POR OBTENER LIDERAZGO.
Esto es muy importante para toda persona, el sentir que la gente los tomen en cuenta,
el poder de influir en los demds y que éstos te acepten ¢s un motivador de gran

orgullo,

4.- LA COMPETENCIA.
El grado de como competir entre las personas, es algo que debe estar presente en todo

momento, pero de una manera constructiva para el desarrolo personal.

5.- TEMOR.
Como es sabido el temor se presenta en formas diferentes, pero en esle caso es el dejar

caer tu élica o no desarroflar bien e trabajo.

6.- DINERO.
[l dinero como todos sabemos es otro tipo de motivador y exisle la creencia que es cl

mejor.
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Quiza para un divector, ¢} dinero sea un molivador de gran importancia, ya que de
ésta manera ve rebribuida st fabor comw administrador, sin olvidar que sieimpe el

hombre neeesita otro {ipo de molivacion, y no sdlo ni incentivo econdinico.

3.6.6.- TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DE VROOM

En 1964, Vroom publica su teorfa de las expectativas, en la cudl considera que los
seres humanos son personas pensadoras, razonadoras con creencias propias y sentido
de previsién, '

Vroom define a una expectativa como "La creencia momentédea;en la posibilidad de
que una accién particular daré un resultado especifico”.

La teorfa de las expectativas sostienen que la fuerza motivadora del rendimiento es
una funcién de las expectativas que tiene un individuo en cuanto a los resultados. En
base a las mismas decimos que sirven como pauta por medio de las cuales un

individuo puede ir organizéndose para satisfacer sus necesidades personales,
FUERZA = VALENCIA X EXPECTATIVA.

*La fuerza es la intensidad de la motivacion de una persona
*La valencia es el grado de preferencia de un individuo por ef resultado.

*La expectativa es la probabilidad de que la accion conduzca al resultado esperado.
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3.6.7.- TEORIA DE ARGYRIS. MADUREZ E INMADUREZ.

Las teorias modernas de molivacién, representan para la direccidn los puntos de vista
de los cientificos de la conducta humana que se han dedicado profundamente af
estudio del clima organizacional.

Argyris se ha preocupado por los efectos que tiene el clima organizacional sobre la
personatidad del individuo; y piensa que la organizacién impone a sus miembros
demandas que son incongruentes con sus necesidades y su punio de vista general
sobre la vida, en una época en que la madurez de los individuos esti avanzando.
Argyris afirma que muchas veces los directivos no loman en cuenta las necesidades

individuales para que funcionen de una manera adulta y madura; esto lo atribuye a.

"Hemos diseftado organizaciones en las que se ha ignorado el potencial individual, su
competencia, su responsabilidad, su constructividad y productividad. Se han creado
estructuras y trabajos que, en los niveles més bajos, enajenan y frustran a los
{rabajadores; los conducen a rechazar la conducta responsable, no solamente con
impunidad, sino, con un sentido de justicia; y los orenta a crear problemas a la

organizacion al reducir la calidad de lo que producen”

Argyris, ha subrayado lo importante que es la organizacion y los individuos que

laboran dentro de ella, asf como Jo vilal que es el inaximizar la efectividad de ambos.

Desde mi punto de vista, creo que todo superior deber ser capaz de trabajar
eficientemente con los subordinados como un grupo, ya que la relacién superior-
subordinado juega un papel muy importante en la creacién de un clima agradable

para el grupo y la organizacidn,
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4.1.- CARACTERISTICAS DE LA CIUDAD DE URUAPAN

La palabra "Uruapan”, diversos autores le han dado diferente significado, justificandolo
por todas las caracteristicas que presenta el lugar, se le ha denominado "Lugar de la
eterna primavera” ya que su nombre viene del purepecha "Uruapani" que significa,
“"Florecer y fructificar; asi también se deriva de la palabra "Urani" que quiere decir
"J{cara"

La ciudad de uruapan se encuentra ubicada dentro de una zona importante situada al
suroesle del estado de Michoacan, considerada la pueria de entrada a la zona agricola
tropical y al comercio de la tierra frfa, Uruapan presenia climas benevolentes para la
poblacién, asi como para la abundante vegetacién tanto de tipo tropical como de

hosques de coniferas,

La regién de Uruapan se ubica en una zona eminentemente volcinica y cuenta con
una gran riqueza hidrica, lo cudl hace que ésta zona sea especial, gracias a su
abundancia de manantiales en la periferia , marca un contraste con la casi lotal

ausencia de estas en la parte alta de la meseta tarasca.

La flora y la fauna del municipio, se combinan por lo intermedio de la zona fria y la
calienle en que se situa; aclualmenle su caracteristica principal es la frondosidad de

sus huertas de aguacate.
IMPORTANCIA TURISTICA, ( SUS MONUMENTOS.)

EL primer monumelito que es considerado monumento nacional es el conocido como
la "Huatapera" construida con piedra, adobe y cantera, en el aflo de 1535, y se
encuentra en la plaza manumental de la ciudad de Uruapan.
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El monumento considerado uno de los més importantes es ¢l construtdo al fundador
Fray Juan de San Miguel, ubicado sobre la calzada de la Quinta y representado en un

busto de bronce,
Tal vez el mas imporlante es el que estd dedicado a la memoria de los Mértires de

Uruapan, conshruido el 21 de octubre de 1891 se colocé la primera piedra y el Ly, de

agosto de 1983 {ué tenninado, ingurado el 21 de octubre de ese mismo aiio.
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4.2.- ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS DEL HOTEL PLAZA URUAPAN

12t Hotel Plaza Uruapan se localiza en el centro de la Ciudad, frente a la plaza principal,
y a una cuadra del Museo de Artes Populares "La Hualdpera”, considerado el primer
hospital en la América Latina.

it Hote! Plaza Uruapan fué construido en el aio de 1980, e inicid operaciones en
Marzo de 1982,

Et capilal social de la empresa fué de $---------- , lundado por los sefiores.:

*Victoria Alvarez A. de Barragin.

*Carlos Barragin Sanchez.

*Carlos Barragan Alvarez

*Blanca Patricia Barragin Alvarez .

*Héctor Gonzalo Barragén Alvarez,

Los OBJETIVOS de ésta empresa desde sus inicios, fue el de brindar un servicio de
calidad al turismo nacional y extranjero, asi como de colaborar con la Cd. Uruapense,

creando nuevas fuentes de empleo, para el desarrollo de la misma.

4.3.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Su estructura, se considera dentro de fa empresa mediana. Actualmente cuenta con

98 empleados y tiene Ia siguiente estructura departamental.

GERENCIA GENERAL
Dirige y controla las actividades de los diferentes jefes departamentales, loma las
decisiones para dar solucidn a los diferentes problemas que se presenten, y busca

oportunidades benéficas para la empresa.
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GERENCIA ADMINISTRATIVA.
Se encargia de la solucion de problemas de tipo laboral, fiscal, y financiero, derivados

de la actividad colidiana de la empresa.

GERENCIA DE ALIMENTOS Y BEBIDAS
Se encarga de planear, coordinar y dirigir las actividades de los centros de consunio de

la organizacion.

RELACIONES PUBLICAS

Tiene como funcidén intercambiar informacién con otras empresas, asi como agencias
de viajes, para de esta manera incrementar las ventas, proporcionando la informacién
adecuada sobre los diferentes paquetes y promociones que brinda el hotel, a nivel

nacional e intemacional.

MANTENIMIENTO
Se encarga de llevar-e implantar las medidas preventivas y correctivas de todas las
instalaciones de la empresa, para brindar un mejor servicio y disminuir riesgos o

accidentes, tanto para el personal de la empresa como para sus huéspedes.

RECURSOS HUMANOS

s un departamento muy importante, ya que su funcidén esta basado con el complejo
comportamiento de los individuos que la integran.

El departamento de recursos humanos se encarga de la funciones de: reclutamiento,

seleccidn, contratacion de personal, asf como de prestar la atencién a los diferentes
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problemas lahorales quie se presentan dentro de ella; realiza todos los trimites ante las

instituciones gubernamentales relacionadas con el rabajador.

RECEPCION Y VENTAS
Se encarga de huscar y vecibir reservaciones para fa empresa, asi como coordinar,

dirigir, v controlar al personal que labora dentro de recepeion,

4.3.1- SERVICIOS QUE PRESTA EL HOTEL PLAZA URUAPAN

El Hotel Plaza Uruapan, es considerado dentro de los tres mejores hoteles en fa
ciudad, ya que cuenta con un mayor numero de servicios.
Servicio a cuartos.

Servicio médico

Servicio de despertador

Servicio de caja de seguridad

Servicio de correos y telégrafo

Servicio de niferas.

Renta de carros

Fax y Telex

Eslacionamiento dentro del hotel

Renta de pelfculas en su habitacion

Lavanderia y tintorerfa,

Ademis de los servicios antes mencionados, cuenta con 124 habilaciones.
*110 habitaciones standard, decoradas finamente y gue ofrecen una estancia contoda.

*12 Junor Suites, lujosamente decoradas
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* 2 Masler Suites, lujosamente decoradas y con lodos los servicios mis conpletos.
Esto mencionado anterionmente, es relativo a la capacidad y comodidad que le ofrece

el Hotel Plaza Uruapan, para darle una calides muy grata en su hospitalidad.

Bl salén el Mirador, facilita sus juntas, banguetes y convenciones, contando con un
equipo muy complelo para vcasiones especiales, y un equipo muy completo en
instrumentos para todo lipe de convenciones.

En cuanto al placer de comer, el Hotel, cuenta con; El restaurante LAS CAMELINAS,
CAFETERIA LA PLACITAY BAR LA TROJE.

4.3.2.- POLITICAS GENERALES DE LA EMPRESA

DE LAS OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES.

* Iniciar sus labores a la hora sefialada y en el departamento correspondiente, se les
dard un periodo de 10 minutos de tolerancia en la hora de entrada, después de éstos
no se permitird la enlrada se le sancionara. exigiéndole recuperar el tiempo no

laborado.

*Los trabajadores tienen la obligacion de marcar su tarjeta al iniciar su jornada de
trabajo, asf como cuando salgan y regresen de tomar sus alimentos, la cual deberi
estar firmada y marcada por el interesado, ya que en virlud de los datos de la tarjela, el
trabajador percibe sus salario.

Todo aquel trabajador que marque cualquier larjela ajena o en beneficio propio, seré

acreedor a recision del contrato de trabajo.
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Hixisten sanciones por faltas injustificadas, las cuales dependerin del ntimero de ellas,
y la sancidn se representa en dias de castigo sin goce de sueldo. Las fallas se
consideran en un periodo de 30 dias y cabe mencionar que cuatro faltas, otorga la

recision del contrato.

*Son faltas justificadas, aquéllos permisos aprobados por el gerente correspondiente

e forma escrila y por incapacidad de Instilulo Mexicano de Seguro Social.
POLITICAS DE TRABAJO.

*Los trabajadores tienen la obligacién de portar su gafete de identificacion en sus
horas de lrabajo.

*Deben mantener en buenas condiciones de orden limpieza y seguridad los equipos,
ulensilios y lugares de toda la empresa, asf como estin bajo la responsabilidad de los
empleados, todos los utensilios, herramientas, vestuario o cualguier objeto propiedad
de ln empresa; los cuales debe ser entregados a los jefes de drea al Wénmino de las
labores.

*Los empleados deben efectuar su trabajo siguiendo las recomendaciones de
seguridad de los respectivos jefes departamentales, lo cual implica que la empresa
pierde toda responsabilidad sino se sujetan a las recomendaciones.

Todos los emipleados deberan avisar a su jefe inmedialo de cualquier anoyalia o lugar

inseguro en que pudiera ocurrir algan accidente, para lomar las medidas correclivas.
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PROMIBICIONES A LOS TRABAJADORES

* Sustraer de la empresa o establecimiento los utensilios de trabajo.

*Suspender las labores o ausentarse de su pueslo sin autorizacion de su jefe
inmediato,

*Presentarse al trabajo en eslado de embriagucz.

*Usar los ulensilios o herramientas de trabajo, para objeto distinto a que estdn

destinados.

OBLIGACIONES DE LA EMPRESA.

* Pagar a los trabajadores los salarios, paclados, los cuales se haran los dfas finales de
cada quincena en las oficinas administrativas. El pago de tiempo extraordinario se
incluird en la ndmina de la siguiente quincena a la que se presto el servicio extra, cahe
mencionar que los tiempos extraordinarios, tendran que ser autorizados por el gerente
de rea para su validez.

* Proporcionar los instrumentos necesarios y en las condiciones requeridas, para la
ejecucién de su (rabajo,

* Guardar a los trabajadores la debida consideracidn, lralo justo de palabra y obra.

* Organizar periddicamente o permanentemente, cursos de capacitacion v
adiestramiento.

* Adoptar las medidas necesarias de seguridad e higiene previstas por las leyes; asi

como observar las medidas preventivas de accidentes de trabajo.

DIE LAS PRESTACIONES DE LA EMPRESA HACIA LOS TRABAJADORES.
*Vacaciones de ley.

*Prima vacacional del 32%
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*Aguinaldo

*Comedor gratuito.

*Ayuda para despensa del 10% sobre su sueldo.

*Dias de descanso obligatorio marcado por ta ley.

*Incentivos econdmicos, maximo ¢l 10% quincenal.

s importante scnalar que ta informacidn expuesta anteriormente fué proporcionada

por el departamento de Recursos Humanas del Hotel Plaza Uruapan.
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4.4.- INVESTIGACION EN EL HOTEL PLAZA URUAPAN,
SOBRE LA TAREA DE DIRECCION

4.4.1.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Il principal objetivo al realizar la invesligacién, es detectar las posibles deficiencias
dentro de la organizacién. asi como en los eslilos de direccidn para  elaborar una
propuesta que ayude a corregir o a ninimizar la problemética detectada dentro de ella.
4.4.2,- HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

La deteccion de problemas en la organizacion, ayudard al administrador en la
unificacion de la empresa facilitindole y permitiéndole ejercer un-estilo de direccion

eficiente que llevaré al logro de los objetivos de la organizacién.
4.4.3.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo la presente investigacion, fue necesario ulilizar técnicas de
investigacion, con la finalidad de oblener la informacion que nos marcara las

desviaciones y problemas dentro de la entidad,

1.- LA ENTREVISTA.

Es de suma utilidad para obtener datos, especialmente cuando ¢l elemento de estudio
lo constituyen individuos de un grupo social; la entrevista es una gufa flexible que
permite el didlogo entre 2 personas permitiendo al entrevistador captar las actitudes

de las personas entrevistadas.
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2.- KL CUESTIONARIO.

s un instrumento de recopilacién aplicado mediante un formulario escrito, que por
lo general contiene un ohjetivo bien definido. Se inicia con una seric de preguntas
generales que rompen ol hiclo entre las persouas, en la parte central contiene una
baterfa de preguntas que tienden a dar respuesta a los objetivos e hipétesis de Ia
invesligacion, asi como preguntas que permilan concluir el instrumentado. 135
importante tomar en cuenta que el vocabulario empleado sea lo suficientemente claro

y evitar la contaminacion de preguntas capciosas.

3.- LA OBSERVACION.

Es una técnica de la que se vale la ciencia para relacionarse con la realidad. La
observacién implica el examen empfrico y comprobacién de los fendmenos de la
realidad en su dimensidn particular, implica la recopilacién de informacién, viendo y
vigilando la realidad en busca de los datos significativos.

Nuestra investigacién esta constituida por dos partes la primera se realizo a base de
cuestionarios dirigidos al personal operativo de la empresa mientras que la segunda
parie se realizé a través de la entrevista dirigida a los niveles ejecutivos.

Se elaboré un CUESTIONARIO de un total de 22 preguntas, en las cuales se mancja
un lipo de sondeo que va de manera general a forma particular, el cual nos pennitiera
llegar al punto clave en el que desarvolla este trabajo. Se tomdé una muestra
representativa de 20 personas para obtener la infonnacion que en hase a ésla nos
marcara las deficiencia que causan la insatisfaccion del personal que lahora dentro de

ella; lo cual era el primordial objetivo de aplicar los cuestionarios.

Cabe mencionar que al estar realizando los cueslionarios, aplicados de manera

personal, tuve la oportunidad de analizar los comentarios realizados por los
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empleados; esto fue de manera verbal y especifica para cada persona, 15 importante
decir que en esta etapa nolé que la genle pudo expresar comentarios favarables para la
imvestigacion ademas de que pude percibir, algunos aspeetos ervdneos pov parle de
administecion los cuales no eslaban contemplados en el cuestionario, De esta manera
fue que se ulilizavon las téenicas de la ENTREVISTAY LA OBSERVACION.
La entrevista se elabord en base a una serie de pregunias generales y especificas, que
nos respondieran a la forma de como se encuentra estructurada I organizacion y que
nos proporcionara la informacion necesaria y encaminada a la problematica
presentada por los resullados de la investigacién a los niveles operalivos que se realizd
en primer énmino.
Es importante diferenciar el motivo que se tuvo para llevar a cabo dos técnicas
distintas de invesligacién,
Para el nivel operativo se optd por fa tecnica del “Cuestinario” ya que éste nos permite
de una manera més especifica obtener la informacién que deseamos a través del
disefio de preguntas encaminadas al tipo de informacién que se necesita para logar el
objetivo que se persigue, facilitando la codificacién e interpretacion de los resultados,
y en criterio propio creo que es la téenica 1més eficaz para la recopilacion de datos en
un iisnero mayor de personas.
Para los niveles ejecutivos se realiz la técnica de la entrevista ya que como sabemos
penmite el dialogo entre dos o méds personas, ayudando a entablar una conversaion
que liene como objetivo proporcionar informacién amplia y al misto liempo
especifica sobre el teina en parlicular que se esta investigando.
la finalidad de haber realizado la entrevista a los niveles cjecutivos es 1a de analizar
como se lleva a co la funcidn de direccion y de esta manera detectar las posibles
deficiencias en el estilo del misimo que ellos manejan,
Otra finalidad, es el que nos muestre la informacién que nos servird como
contrapartida para Hlevar a cabo un andlisis de los resultados de ambas parles, para
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posteriormente dar a manera de canclusidn cofles son las desvinciones encontradas
en el estilo y téenicas de direccion dentro del hotel Plaza Uroapan y asf elaboray Ja

prapuesta o prouestas que puedan contribiiir 2 winimizar s problemitica encontrida.
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4.4.4.- DISENO DEL CUESTIONARIO

CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL OPERATIVO DEL
HOTEL PLAZA URUAPAN

EDAD.
SEXO
DYV L0 R0 1| P——

1.¢ Que puesto desempeiia en la empresa?

2.¢Tiempo de laborar en la empresa,?

a) menos de un aRo.-----w-svem- b) mas de un ano -----xe-veeeen ¢) {cuantos arios?-

4.4La relacién con sus compaieros de trabajo se desarrolla de forma.?

a) agradable ------n--- b) regular ---------- ¢) desagradable ---------- d) sélo de trabajo
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5.4Considera que el ambiente de trabajo en la organizacion es.?

a) neno <o b regular e ¢ Mo oo -

6.¢Considera su trabajo como un medio de desarrollo personal?

7. 8i 1a respuesla anterior se contestd de manera negativa. {or que motivo permance
en {a empresa.?
a) por necesidad ----- b) por el ambiente de trabajo ----- ¢) por las prestaciones que

le proporcionan ----- d) por no encontrar una mejor oportunidad. -----

8.-{Siente que su jefe fo motiva?

9. Si la respuesta anterior fue negativa, cudl seria para usted un medio de motivacion?
a) Una mayor remuneracién, --------

b} Un armonioso ambiente de trabajo, --+-----

¢) Reconocimiento de esfuerzos. --------

d) Olro, «--eemmemmmmmcrm e et e e < e e m nmmtn e

10. De manera general, (Como califica la relacion con su jefe inmediato.?

a) buena ------ b) suficiente ------ ¢) mala -----

11. {8us jefes prestan atencidn a sus quejas.?
HY S R 1) ---r---
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12, ¢Sus superiores consideran sus sugerencias para mejorar el desempeiio del

trabajo.?

14, Considera que en base a sus esfuerzos, usted ha recibido alguna compensacién o

un merecido reconocimiento.?

15. La convivencia con su jefe de da?
a) sélo en la empresa, --------
b) en la empresa y fuera de la misma, -------

c) sélo en reunjones especiales, ----«---

16.¢Considera que las instalaciones fisicas de su trabajo son las adecuadas.?
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18.¢Cuando tiene prohlemas personales, a quien recurre ?
a) A sujefe inmediato, -

b) A un companero de trabajo, -

¢) Al gerente general. -

) Otro, ===

19.¢Considera que las preslaciones que le proporcionan son?

a) buenas. --------- b) suficientes, ~=--s-v-- ¢) insuficientes,

20.Que otro tipo de prestaciones le gustaria oblener, aparle de las estahiecidas y

proporcionadas.?

22. De forma personal, que le guslaria obtener por parie de los directivos generales,

para su desarrollo y bienestar personal y laboral.
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4.5.- RECOPILACION E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DEL NIVEL
OPERATIVO

A continuacion se mostrardn las grdficas que muestran los resultados obtenidos en
nuestra investigacion dentro del Hotel Plaza Uruapan, y las que nos marcaron el
punlo de partida para realizar nuestras propuestas que pueden ayudar a minimizar

las deficiencias detectadas dentro de la organizacion,
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Edad

50.0%

Como podemos notar, la grdfica nos muestra que el 50% se encuentra
enlre los rangos de 19 a 23 anos, el 30% entre 24 y 30 aiios, mienltras
que el 20% esta entre los 34 y 50 aios.

La muestra fue tomada de personas de las diferentes dreas de lo

empresa i de forma equilibrada, para que esta fuera mas
representaliva,
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45.0%
55.0%

La grdfica nos muestra que el 55% de las personas entrevistados son
del sexa femenino, y el 45% restante pertenecen al sexo masculino.
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Estado Civil

10.0%

40.0%

a) casados ————mmr—e (1%
b) solteros ~————-- 10%
c)otros e (0%

El hecho de que la mayoria de los trabajadores estén casados, implica una
mayor responsabilidad para mantener su trabajo para dar sequridad
personal y safislaccion de las necesidades familiares.
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Satisfaccion con su Trabajo
10.0%

90.0%

al St 90%
b No 10%

Aunque la mayoria de las personas se encuentran salisfechas con su
frabajo, comentaran que les gustaria desarrollarse en otras dreas para las
cuales tienen aptitudes o conocimientos de ellas i en las que no se les do
oportunidad, Es por eso quve las supervisores deberian de preocuparse por

detectarlos y seleccionarlos para ofrecerles un espacio de desarrollo y
crecimiento.
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Tiempo Laborado

a) mds de un ario 75%
b) menos de un ano —————————25%

Por los resultados antes mencionados, podemos notar que en la
empresa existe un cierlo grado de rotacién de personal.
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Tipos de Relacion Laboral
5.0%

35.0%

60.0%

a) Agradable 60%
b) Regular 35%
¢) Desagradable 0%
d) Sélo de trabajo 5%

Por comentarios expresados, se llego a la conclusion de. “existe una lalta
dle inferds para que se propicie un ambiente de comparierismo dentro de
las dreas de trabajo, lo cudl es tarea de los fefes departamentales con
ayuda de la direccion para lograr un ambiente satisfactorio”
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Ambiente Organizacional

5.0%

40.0%

a) Bueno 40%
b) Regular. 55%
¢) Malo 5%

Segiin los comentarios expresados, podemos dectr gue se muestra un
cierto grado de tensién dentro del clima organizacional.

Las personas comentaron que les gustaria sentirse mejor dentro de
ella y que les gustaria formar una gran fanilia empresarial,
Para esta grdfica es importante definir como seria el clima
organizacional regular “Es cuando los individuos tienen que
adaplarse y aguantar en medio ambiente que los rodea porque no
tienen ofra opcidn, realizando su (rabajo sin encontrar un nivel

salisfactorio en drea donde se desarrolla,
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Desarrollo Personal en el Trabajo

a) Si 60%
b) No 35%
¢) A veces 5%

De manera general podemos argumentar que el desarrollo que sienten
las personas dentro de su trabajo, se enfoca principalmente a la
realizacion adecuada de sus funciones, y que les gustaria obtener
cursos de capacitacién que les proporcionen un mayor desarrollo en
los conocimtentos y una mayor sequridad en si mismos para ofrecer un
servicio de mayor calidad.
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Motivo de Permanencia en la Empresa

15.0%

25.0%
60.0%

a) Por necesidad: 60%
b) Por el ambiente de frabajo———meeeceee— (%
c) Por las prestaciones 25%

d) Por no enconlrar una mejor oportunidad—-15%

Podemas nolar que la informacién arrofa, gue las personas se encuentran
dentro de la empresa por salisfacer sus necesidades bdsicas.
£l hecho de que ninguna de las personas conlesté en el inciso b) muestra
un serio problema que los directivos deben de sondear para dar alguna
solucion en safisfaccion del personal y la organizacion.
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¢Su Jefe lo motiva?

15.0%

40.0%

45.0%

a) Si 45%
b) No 40%
¢) A veces 15%

De manera general y de acuerde a los comentarios, las personas
enfocaran este tipo de motivacion a la manera en que su jefe les
ordena , mienfras que otros opinaron que se sentian bien, ya que no
hablan tenido problemas con su superior. Las personas entrevistadas
les gustaria que se preocuparan por motivarlos de distintas maneras
Yy que los hicteran sentir parte inportante de la empresa,

130



Tipo de Motivacion

50.0%

a) Mayor remuneracién econdmica 15%
b) Un ambiente armonioso de trabgjo 35%
¢} Merecido reconocimiento de esftierzos 50%

Segun la grdfica, podemas damos cuenta gue a la mayoria de las personas
les gustaria ser motivadas por dos aspectos como son el de pertenecer y
sentirse aceplados en su grupo de trabajo y en el cual este permila dar una
visidn a los supervisores para delectar y reconocer los esfuerzos realizados
por las personas, esto es larea de la direccion.
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Relacion con su Jefe

a) Buena 75%
b} Suficiente 25%

Aunque la relacion jefe-subordinado se presenta de una manera
salisfacloria, las personas entrevistadas comentaron que se podria
desarrollar una comunicacién mds efectiva lo cual el supervisor debe de
tener la capacidad por fomentarla.

Otro de los comentarios es que a la gente le gustaria que se le
reconociera ¢l esfiuerzo puesto en sus aclividades de manera individual,
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Su jefe lo escucha
5.0%

15.0%

80.0%

——— 80%

a)Si————
_— 5%

b)No———""""

rediatos de drea se preocupan por
5% mencionaron que no
versacion con sl jefe,

u reservados en

Podemos notar que [os jefes inn
escuchar a sus subordinados, respecto al
sienten la confianza de establecer una con
mientras que el 1 5% faltante expreso que son m
sus comenlarios dentro de la empresa.
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Toman en cuenta sus Inquietudes

== 20.0%

| ji]" " 15,0%
AN
|
linlln
0)Si, 65%
b)No , 20%
¢)A veces 15%

La informacidn nos arroja que las inquietudes de los empleados son
tomadas en cuenta para mejorar el desempeno de su trabajo y esto
es importante para cualquier persona ya que da un sentimiento de

valoracion para conltribuir a las mejoras del trabajo.
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Conoce el resultado de su trabajo

15.0%

20.0%

6500‘%’

a)Si 65%
b)No ‘ 20%
¢)Rara vez 15%

Por lo que la grdfica nos arrgja se nota que si tienen conocimiento
de los resultados de su trabajo, sin embargo por comentarios
expresados lo saben mds cuando es en forma negativa, que positiva,
causando insatisfaccion en los {rabigjadores.

A ellos les gustaria saber su resultado en cualquier de los dos casos
pero de forma individual.
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Reconocen sus esfuerzos

50.0% 50.0%

a)Si 50%
b)No 50%

Podemos considerar que los esfuerzos realizados por los
trabajadores deben de ser reconocidos y esto dard un grado de
salisfaccion para que den su mdximo de eficiencia.

Sin embargo notamos que existe una falta de motivacion equitativa
la cual los supervisores departamentales y la alta direccion debe
estar pendiente para proporcionarla.
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Relacién personal con su jefe
5.0%

40.0%

55.0%

a) Solo en lo empresa 40%
b) En la empresa y fuera de ella,~—— oo ()%
¢) Solo en reuniones especiales. 5%

De manera general, podemos decir gue la relucion jefe-subordinado

no representa problema significativo,
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Son adecuadas las instalaciones

25.0%

75.0%

a) Si %
b) No : 20%

Las instalaciones en fas que se desempenan los trabgjadores son las
adecuadas y se les proporcionan las hervamientas bdsicas para
desempenor ol riahgjo,
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Seguridad econémica y social

15.0%

45.0%

40.0% =

a)Si. 40%
b)No 45%
¢)No totalmente e )]

ks importante mencionar que esta pregunta se contesto de una
manera contradictoria, ya que a pesar de los porcentajes
proporcionados por la grifica la gente esta conciente de la situacion
econémica por la que estamos atravesando y se sienten tranquilos
al contar con un trabajo que satisfaga sus necesidades bdsicas,
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A quién le cuenta sus problemas

a)A su jefe inmediato 15%
bJA un companiero de trabajo 50%
¢)Al gerente general 10%
d)Otro 25%

La grdfica nos muestra que fa mayoria del personal recurre a un
companero de trabajos, mientras que olros se reservan sus
problemas.
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Opinion sobre las prestaciones

50.0%

10.0%
a) Buenas 50%
b) Suficiente 40%
¢) Insuficienle 10%

Como podemos ver, las prestaciones que olorga la empresa son las
adecuadas y las sujetas a la ley, satisfacen en gran medida las
necestdades de los empleados y no muestran el minimo de
problema,
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A continuacion daremos la interpretocidn que corresponden a las preguntas 20, 21, y
22 las cuales estdn consideradas preguntas abiertas y no pueden ser graficadas, asi

que resaltaremos los aspeclos mds importantes de cada una de ellas.

20. QUE OTRO TIPO DE PRESTACION LE GUSTARIA, APARTE DE LAS
ESTABLECIDAS.

Las personas confestaron, que las prestaciones que proporciona la empresa son
buenas, pero que si se pudiera les gustaria obtener ayuda para cuestiones escolares,
eslo con el propésito de contar con lo necesario para fomentar el desarrollo

educativo de sus hjjos.

21.- OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN DENTRO DEL HOTEL.

Dentro de los objetivos que las personas quieren lograr podemos mencionar:

*La superacion y desarrollo personal en el puesto para ofrecer una mejor calidad.
*Seguirlaborando en la empresa, con el fin de asegurar su vida personal y bienestar
social-familiar.

*Tratar de demostrar mis aptitudes y capacidades para lograr ascender de puesto.

22.- ¢QUE ES LO QUE LE GUSTARIA OBTENER POR PARTE DE LOS
DIRECTIVOS.

Podemos decir, que esta pregunta es la que nos muestra una visién muy amplia y de
las mds importantes sobre las causas que pudieran causar insafisfaccién del personal
o de las posibles deficiencias que hay en el hotel,

*Que exista una mayor comunicacién, para que se nos informe sobre los aspectos
que puedan afectamos en la empresa, asi como que nos permitan hacer llegar

nuestras inquietudes.
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*Que valoren los esfuerzos de los empleados y se reconozean cuando lo merezcan,
*Que se nos preste alencidn y escuchen nuestras inquietudes. Somos personas que
nos permilan crecer como personas y no nos limiten, podemos aportar algo posilivo
para la empresa,

*Que se tenga confianza en los trabajedores, dando mayores oportunidades de
desarrollo, y que fmplanten programas de capacitacion.

*Que se nos valore como personas, Que st nos molivan como lales, nosotros daremos

nuestro mayor esfuerzo por salir adelante como una gran familia,

"Motivar a su gente a dar lo mejor es crear oportunidades para el crecimiento
personal. La principal refribucicn por animar el crecimiento de sus frabajadores es
que usted, como administrador, crecerd ievitablemente. Si usted invierte sus
energlas controlando a la gente y evitdndole crecer, no dejard energla alguna para
crecer usted mismo. De olra manera, cuando permite el crecimiento de ofros,

permite el suyo propio."
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4.6 ENTREVISTA A LOS NIVELES EJECUTIVOS.

Como se menciond anteriormente {a finalidad de la entrevista, es poder detectar las
deficiencias que se presentan en el estilo de direccidn que se utiliza en la empresa,

A continuacién daremos mencion a una serie de pregunlas que se emplearon como
punto de partida para obtener la informacién necesaria para detectar la posible

problemética en el estilo de direccién, asi como en Ja estructura de su organizacion.
PUNTOS A TRATAR EN LA ENTREVISTA.

1.- ¢ Se encarga el director o gerente general de los planes a largo plazo?

2.- ¢ Se busca asesoramiento de personal especializado en la formulacidn de planes y
programas ?

3.- ¢ Conoce las desviaciones y correcciones al cumplimiento de las politicas ?

4.- ¢ Se mantienen pendientes al desarrollo de prablemas extemos e intemos de la
empresa ?

5.- ¢ Es clara la determinacion de los puestos y sus actividades. ?

G.- ¢ Se tiene informacion adecuada de los poblemas que se presentan en la empresa ?
7.- ¢ Se realiza por parte del director general la calificacion de meéritos.?

8.- ¢ Exisle un esquema de organizacion que indigue los puestos que requiere la
empresa y se encuentran bien distribuidas y delimitadas las actividades. ?

9.- ¢ Cuentan con un periodo de entrenamiento para ambientarse al lrabajo.?

10.- ¢ Se conoce la actitud del personal en cuanto a los ineentivos econdmicos ?

11.- £ Se conoce la actitud del personal en cuanto al aibiente de trabajo ?

12.- ¢ Se cuenta con un plan y un programa de capacitacién para nuevos puestos y los
ya existenles. ?

13.- ¢ Sirve como base de promocion un sisteina de calificacion de méritos.?
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{4.- ¢ Cree que la téenica adoptada por Ia direccion de la empresa es la apropiada para
la persona que realiza el rabajo y es a adecuada para lograr los objetivos.?

15.- ¢ I2s 1a direccidn el centro de comunicacion de la organizacion. ?

16.- ¢ Cuales son los medios mds usuales de motivacion que su utilizan dentro de la

entidad. ?
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ANALISIS DEL ESTILO DE DIRECCION EN ELL HOTEL PLAZA URUAPAN.

1.- ¢ Se encarga el director o gerente general de los planes a largo plazo?
La contestacion a esta pregunta fué de que cada departamento formula sus planes y
objetivos anuales basados en el presupuesto asignado de ingresos y egresos de cada

uno de ellos .

2.- ¢ Se busca asesoramienlo de personal especializado en la formulacién de planes
Y programas.?

kn el Hotel Plaza Uruapan, nunca se ha conlratado personas especializadas en la
formulacion de planes y programas, ni tampoco en ofro tipo de asesoria
administrativa. Solo se comentd que se ha contratado gente para impartir algun tipo
de capacitacion informal a los niveles operativos, principalmente en el area de

reslaurantes,

3.- ¢ Existe un esquema de organizacion que indique los puestos que requiere la
empresa y se encuentran bien distribuidas y delimitadas las actividades,?

Uno de los comentarios expresados por el personal operativo es que muchas veces
se originan problemas, debido a que las actividades y los horarios no se encuentran
bien establecidos a las necesidades que requiere ol hotel y es por eso que unas
personas tienen que cubrir a olras en sus actividades,

Sin embargo, la alla direccién comentd que la empresa cuenta con los puestos y
personas adecuadas en cada uno de ellos, para llevar a cabo todas las funciones del
hotel. Puedo argumentar e forma personal, que cuando realicé la investigacion a
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los niveles operativos no se¢ contaba ocupada la Gerencia Administraliva, i tampoco
la Gerencia de Recarsos Humanos, lo cudl implica una conlradiccién, a pesar de
cuando se realizé la entrevista ya se encontraban ocupados.

4.- ¢ Cree que la técnica de direccion adoptada por la alla gerencia es la apropiada
para la persona que realiza el trebajo y la que facilita el logro de los objelivos.?

Ante la problemdtica arrojada por la investigacion al personal opertivo, creo que la
cnica adminisirativa no es la adecuada a las necesidades, ya que los problemas
mas relevantes son dados en aspeclos de direccion y lo cual se refleja en el personal
que labora dentro del Hotel,

Las técnicas de direccion implaniadas dentro de la empresa es considerada por los
puestos ejecutivos la adecuada para desarrollar las funciones y lograr los objetivos.
5.- ¢ Es la direccion el centro de comunicacién de la organizacién. ?

Esta nregunla es una de las imporlantes ya que los empleados mostraron mucho
desacuerdo en los canales de comunicacién existentes, expresando  que
verdaderamente falta un tipo de comunicacion que les mantenga informados sobre
los aspectos laborales, ast como de un canal de comunicacién por el cual se les lome
encuenla y puedan expresar sus inguieludes como seres humanos.

Por parte de la direccion, se obluva que verdaderamenle exisle una buena
comunciacion dada tanfo de manera formal como informal. Se mencioné que se
utilizan los canales adecuados para menlener informados a todos los individuos de
la organtzacion. Hubo un comentario en el cudl se express que anles la
comunciacion era muy centralizada y en cast la mayoria de los casos se daba de
‘forma descendenle.

6.- ¢ Se conoce la actilud del personal en cuanto al ambiente de lrabajo. ?

La respuesta por parte de las empleados, fué que hay un allo grado de tensién en el

clima organizacional, expresando mucho sentimienlo en verse solo como empleatlos
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¢ ho cama seres humanos importanfes que ayudan ol fogro de los ohjetives de la
organizacion.

Por parte de la direccion se respondic que se conocen (s aspectos que afectan al
clima organizacional, y que se mantienen pendiente de detectar las posibles
fricciones detro de cualquier arca de la empresa, se comenls gue anferiormente lo
hacian muy informatmente, pero ahora se desarrolla a través de un boletin mensual
en of cudl los empleados exponen sus inquieluides.

7.- ¢ Se canoce la actitud del personal en cuanto a los incentivos econdmicos.

Los resullados a esta pregunta no mostraron problema alguno, ya que la gente esta
conforme con lo que percibe y de las prestaciones que se les brinda. Fue muy
somprendente por parte de los (rabajadores, el decir que eslaban muy concientes de
la situacién econdmica por la que atraviesa el pais y expresaron que se senlian
orgullosos de contar con un trabajo que les ayudara a safisfacer sus necesidades
bdsicas.

Por parte de los directivos, se opiné que estaban muy pendiente de los posibles
problemas presentados en cuestiones econdmicas dentra de la empresa , buscando la
manera de ayudar en el mayor niimero de situaciones, ya que para ellos es el medio
de molivacidn mds fuerte dentro de la entidad.

8.- ¢ Cuales son los medios mds usuales de motivacién que se ulilizan dentro de la
empyesa ?

Para los empleados del Hotel Plaza Uruapan, serfa muy importante que se les
molivara en varios aspeclos y de distintas maneras, una motivacion basada en lo
valoracion personal, clima organizacional, reconocimiento de merilos sequida de
promocion de puestos entre muchas mds.

La respuesla a esle punto por parte de los directivos, se vincula con la pregunta

anferior, ya que la direccidn da como principal medio de motivacion el proporcionar
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incentivos economicos  olvidando quizd otros aspectos importantes en que se
requiere una cotidiana motivacion,

9.- ¢ Sirve como base un sistema de calificacion de mérilos para promocionar
puestos.?

Coma podemos apreciar en la pregunta anterior, los empleados expresaron que un
medio de motivacion de gran eficiencia seria que se reconocieran sus esfuerzos, que
aprectaran sus habilidades y aptitudes  y que fueran tomados en cuenta para lograr
mayor desarrollo persondl y dignos de ser promovidos.

Los comentarios por parte de los directivos, es que exislen puestos en los cuales
brindan mayor promocion, asequrando que si se preocupan por realizarlas, a travds
de intercambios departamentales, rolacion de personal que realicen actividades
afines y que se les brinda cierto lipo de capacitacion para que en determinado caso
puedan cubrir los puestos vacantes.

10.- ¢ Se cuenta con un plan y programa de capacitacion para nuevos puestos y los
ay existentes.?

Uno de los aspectos en el que los empleados del Holel Plaza mostro gran
desacuerdo, el de que dentro de la empresa no cuentan con programas de
capacitacion que ayuden a lograr una mayor confianza para poder brindar un mejor
servicio.

Podemos senalar que es en la primer pregunta en la que los dos niveles investigados
concuerdan en las respuestas, ya que se comenld que no se cuenta con programas
de capacitacién perviodicos, ni lampoco vse conlrata gente especializada para impartir
cursos de capacitacion.

11.- ¢ Se mantienen pendiente al desarrollo de problemas internos a la empresa.?
Por comentarios de otros puntos tratados anteriormente, nos podemos dar cuenta

que falla un gran interes por parte de los directivos el lograr mantenerse infomados
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sobre los problemas, ficciones y aspectos que influyen en la insatistaccion de los
{rabajaiores.

Mientras que los directivos opinaron toda o conlrario, ya que comenfaron que se
preocupan por mantenerse informados sobre los problemas que existen o se originan
en la empresa.

12.- ¢ Cuales son los medios o medidas que utilizan para detectarlos problemas o
fricciones, para tomar las medidas adecuadas para la towna de decisiones. ?

Los operativos del hotel, opinaron que se necesite unificar a la empresa como una
gran lamilia para que todos se sientan parte importante de ella y logren el objetivo
de brindar un mejor servicio,

La direccion, dijo que realizan juntas peiriédicas quincenales para defectar las

desviaciones, estas son dirigidas por la direccién hacla los jefes departamentales.
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ANALISIS DEL ESTILO DE DIRECCION EN
EL HOTEL PLAZA URUAPAN

PREGUNTA

1.- ¢ Se encarga el director o ge-
rente general de los planes a
largo plazo?

2.- ¢ Se busca asesoramienlo de
personal espectalizadoenla for-
mulacion de planes y progra-
mas.?

3.- ¢ Existe un esquema de
orga-nizacién que indique los
huestosgue requierelaempre-
sa y se encuentran bien dis-
tribuidas y delimitadas las ac-
lividades.?

RESPUESTA
SEGUN
TRABAJADORES

Unode los comentarios expre-
sados por el personal opera-
livo es que muchas veces se
originan problemas, debido a
quelasactividadesy loshorar-
fosrio se encuentranbienesta-
blecidos a las necesidades que
requiere el hotel y es por eso
gute unas personas lienen que
cubrir a otras er sus aclivi-
dades.

RESULTADOS
POR PARTE DE LA
DIRECCION

La conlestacion a esta pregunta
fie de que cada departamento
formula sus planes y objetivos
anuales basados en el presu-
puesto asignado de ingresos y
egresos de cada uno de ellos .

En el Hotel Plaza Uruapan,
nunca se ha contratado perso-
nas especializadas en la formu-
lacion de planes y programas,
ni' tampoco en olro fipo de
asesoria administrativa. Solose
comentd que se ha conitratado
genle para impartir algin tipo
de capacilacion informal a los
niveles operalivos, principal-
mente en el drea de restau-
rantes.

Sin embargo, la alta direccidn
comenld gue la empresa cuenta
con los puestos y persorias
adecuadas en cada unodeellos,
parallevar a cabo todas las fun-
ciones del hotel. Puedo argu-
mentar de forma persondl, que
cuando realicé la investigaciin
a los niveles operativos no se
contaba ocupaila la Gerencia
Administrativa, né tampoco la
Ge-rencia de Recursos Hu-
manos, locudlimplicaunacon:
tradiccion, apesardecuandose
realfzé la entrevista ya se en-
conlraban ocupado.;.



4.- ¢ Cree que la técnica de direc-
cidnadoptatla porla altagerencia
s la apropiatla para la pecsona
que realiza el trabgjo y lo que
facilita el logro de los objetivos.?

5.- ¢ Esladireccion el centro de
comunicacion de la organiza-
cion ?

6.- ¢ Se conoce la actitud del
personal en cuanlo al ambiente
de trabajo. ?

7.- ¢ Se conoce In actitud del
personal en cuanto a los incen-
{fvos econdmicos?

Ante la problemdlica arrojuda
por la investigacion ol personal
operativo, creo que la leaica
administrativa no es le adecua-
da q fas necesidades, ya que los
problemas as relevantes son
dados en aspectos de direccion
ylocualsereflejaenel personal
que labora dentro del Hotel,

Esta pregunta es una de las im-
portantes ya que los empleados
mostraron mucho desacuerdo
en los canales de comunicacion
e-xistentes, expresandoquever-
duderamente falta un tipo de
comunicacion que les manten-
ga informados sobre los aspec-
tos laborales, ust como de un
canal de conumicacion por ci
cual se les tome en tuenla y
puedan expresarsus inquietudes
como seres humanos.

La respuesta por parte de los
empleados, fue que hay un allo
grado de tension en el clima
organizacional, expresando
muchosentimientoen versesolo
como empleados y no como
seres humanos importantes que
ayudan al logro de los objetivos
de la organizacién,

Los resultados a esta pregunta
no mostraron problema alguno,
ya que la gente esta conforme
conloque percibe y de los presta-
cionesqueselesbrinda. Fuemuy
sorprendente por parte de los fra-
bajadores, el decir que estaban
muy conclenles de la situacion
econdmica por la que afraviesa
el pals y expresaron que se
sentlan orgullosos de contar con
un trabajo que les ayudara a
salisfacer sus necesidades bdsi-
cus.

Las técnicas de direceion im-
plantadas dentro de la empresa
es considerada por los puestos
gjeculivos la adecuada para de-
sarrollar las funciones y tograr
los objetivos.

Por parte de la direccién, se ob-
tuvoqueverdaderamente exisle
una buena comunicacion dada
{anto de manera formal como
informal. Se menciond que se
utifizan los canales adecuados
para manlener informados a to-
dos los individuos de la organ-
izacion. Hubo un comentario en
el cudl se expresé que anles la
comunicacion era muy centrali-
zada y en casi la mayoria de los
casos se daba de forma descen-
dente.

Por parte de la direccion se res-
pondié que se conocen los as-
pectos que afectan al clima or-
ganizacional, y que se man-
tienen pendiente de detectar las
posibles fricciones dentro de
cualquier drea de laempresa, se
comenltd que anteriormente lo
hactan muy mformabnenle, pe-
ro ahora se desarrolla a través
de un boletin mensualen elcud!
los empleados exponen sus in-
quietudes.

Por parte de los directivos, se
opind que estaban muy pendi-
eate de los posibles problemas
presentados en cuestiones
econdmicas dentro de la em-
presa ; buscando la manera de
a-yudar en elmayor nimero de
situaciones, ya que paraelloses
el medio de motivacién mds
fuerte dentro de la entidad.
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8.- ¢ Cuales st los medios mds
usiales de motivacion que se
utilizan deatro de ke empresa ?

9.- ¢ Sirve como base un sisterna
de calificacion de mérilos para
promocionar puestos.?

10.- ¢ Se cuenta con un plan y
programa de capacitacion para
nuevos puestos y los ya exislen-
les.?

11.- ¢ Semaniienen pendiente al
desarrollo de problemas infer-
nos a la empresa.?

12.- ¢ Cuales son los medios o
medidas que ulilizan para detec-
larlos problemas o fricciones,
para tomar las medidas adecua-
das para la toma de decisiones. ?

Para los empleados del Hotel
Pluza Urapan, serie muy im-
portante quese les motivaraen
varios aspectos y de distintas
maneras, W mofivacion ba-
sada en b valoracion person-
al, clima organizacional,
reconocimientode mérilos seg-
uida de promocion de puestos
enfre muchas mds,

Como podemos apreciar en fa
pregunia anlerior, los emplea-
dos expresaron que un medio
de motivacién de gran eficien-
cia serfa que se reconocieran
sus esfuerzos, que apreciaran
sus habilidades y aplitudes y
que fueran fomados en cuenla
para lograr mayor desarrollo
personal y dignos de ser pro-
movidos.

Uno de los aspeclos en el que
los empleados del Hotel Plaza
mosird gran desacuerdo, el de
que deniro de fa empresa no
cuenlan con prograrmas de ca-
pacitacién que ayuden a lo-
graruna mayorconfianzapara
poder brindar un mejor servi-
cio.

Por comentarios de ofros pun-
los tratados anteriormente, nos
podemos dar cuenia que falla
un gran inferds por parte de los
directivos el lograr mantenerse
informadossobrelos probleinas,
fricciones y aspeclos que in-
Auyenenlainsatisfacciénde los
trabajadores.

Los operativos del hotel,
opinaron que Se necesite
unificar ala empresacomo una
gran familta para que todos se
sientan parte importante de ello
y logren el objetivo de brindar un
mejor servicio.

La respuesta a esle punfo por
partede los divectivos, sevinculn
con la pregunta anlerior, ya que
la direccion da como principal
medio de motivacion el propor-
cionar incenlivos ¢condmicos
ol-vidando quizd otros aspecios
importantes en que se requiere
una colidiana motivacién,

Los comentarios por parte de o
direclivos, es que exislen puesto
en los cuales brindan mayor pro
mocidn, asegurando que si se pre
ocupan por realizarlas, através d
intercambios departamentales, ro
{acion de personal que realice
actividades afines y quese lesbrin
da cierto tipo de capacitacién par
que en deferminado caso pueda
cubrir los puestos vacantes.

Podemosseiialarque esenlaprim-
er pregunta en la que los dos niye-
les investigados concuerdan en lns
res- puesias, ya que se comenlo
queno se cuenta con prograinas de
capa-citacion periédicos, ni tam-
poco se contrata gente especializa-
da para impartir cursos de capaci-
tacién.

Mientras que los directivos
opinaron todo lo contrario, ya
que comentaron que se preo-
cupanpormanlenerseinfonina-
dos sobre los problemas que
existen o se originan en la em-
presa.

Ladireccion, dijo que realizan junta
periédicas quincenales para detec
tar las desviaciones, estas son dirigs
das por la direccidn hacia los jefe
departamentales.
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4.8.- CONCLUSIONES DI LA INVESTIGACION

El Hotel Plaza Uruapan ¢s uno de los mejores holeles de cuatro estrellas en la ciudad,
dracias a las instalaciones con que cuenta y el mimero de servicios que ofrece a sus
clientes y amigos. Lo cual se podria pensar que no existe el minimo problema dentro

de la entidad ya que logra sus objelivos organizacionales.

Sin embargo, a través de la investigacién realizada dentro de la empresa, y dirigida a
dos niveles del hotel, el nivel operativo y el nivel directivo, se encontré un alto grado
de contradicciones qite nos hace pensar en la gran problematica que existe dentro de
la entidad, y que gracias a los resultados de las investigaciones ¢ interpretacion de los
resultados, se realizé un analisis en donde se comparan los resultados expresados por
ambas partes,

En cuanto al nivel operativo, es importante decir que se detectaron algunas
deficiencias que son lo que originan la gran insatisfaccién del personal que labora
dentro de la empresa, dando como consecuencia no lograr el 100% de la eficiencia que
se pudiera brindar en el servicio, si esto es un problerna oculto que la direccién no ha
tenido la capacidad de detectar.

A continuacién se dard una serie de inconformidades a las que airibuimos el
desacuerdo por parte de los operarios.

Por los resultados de la investigacion a los niveles opertivos, anticipamos que éslos
van estrechamente ligados con aspeclos considerados como parte integral de la

funci6n de Direccién.

La falta de respeto en las lineas de comunicacién, es un aspecto que origina cambios y
reacciones dentro de la organizacién, siendo esto un aspecto que se debe de tener

presente en cualquier momento y estar conciente de su gran importancia..
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fa falta de motivacion a fos empleados en los diferentes aspectos, fue donde fos
individuos mostraron gran sentimients opinando que falla mucho por parle de los
directivos agradecer los esfuerzos quie realizan para lograr los objetivos, saberos que
la inotivacidn es de suma importancia pava ayudar al equilibrio en el comporlamiento

de Jos individuos,

Falta de una adecuada delegacion de autoridad-responsabilidad, lo cual origina la
duplicidad de mando y ademds falla de capacidad por parle de los jefes
departaimentales para la resolucién de problemas en el drea donde trabaja cada uno de

Jos individuos de la empresa.

No existe una adecuada planeacién de recursos humanos dentro del hotel, y por lo
tanto no se realizan las actividades que se deben de revisar en materia de planeacién,

para lograr ef desarrollo de los mismos recursos y de la organizacion en sf,

De manera general, podemos decir que dentro del Holel Plaza Uruapan, existe una
gran desmotivacién en el personal, siendo un aspecto muy importante que se debe
lener presente todo el tiempo por parte de los divectivos y personas encargadas de
manejar al recurso humano, para logray el éxito de la organizacion y que es una tarea

importante en fa funcion de diveccién.

Iué algo sorprendente que a lo largo de nuestra entrevisia a los niveles ejecutivos, se

dieran un alto grado de contradicciones ya que los directivos nunca aceplaron el

minimo de deficiencias en la funcién gue desemperian,

Los niveles ejecutivos siempre defendieron Ja manera de como son realizadas las

funciones de direccién asf como el de tener las medidas necesarias para mantenerse
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pendientes de las posibles desviaciones que se pudieran presentar en cualquier drea de

la empresa.

o5 verdaderamente curioso que si los directivos llevan a cabo I serie de medidas que
ellos expusicron en la entrevisla, cxista la grave problemdtica que nos arrojé la
investigacién del nivel operativo o cudl y que dicha problemdtica se origine de los
aspectos que en uta adecuada direccidn, debe de manejar con la mayor eficiencia por

parte de los que la realizan.

En conclusién podemos decir que ia téenica administrativa utilizada en el Hotel Plaza
Uruapan no es la adecuada o no estd basada en un técnica formal administrativa, esto
lo atribuimos a que los problemas presentados, se dan como consecuencia de una
deficiente funcion de direccién reflejada en las personas que trabajan dentro de la

entidad,
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PROPUESTAS

1.- Elaborar un mamutal de organizacion que cubra con las caracteristicas y se acople
a las necesidades de la einpresa, el cual es de suma importancia para lograr conlroliar
de una manera mas eficienle a la organizacion. De ésta manera se identificarin las
lineas de autoridad y responsabilidad, asi como de comunicacién, por la cual Muirin
los deseos y objetivos de los directivos que serdn informados a‘los supervisores, estos a
st vez explicaran a los trabajadores lo que se dehe y como se debe hacer pira lograr ¢l

fin.

2.~ Elaborar uny manual de procedimicenitos, el cual ayudara a organizar y coordinar
cada una de las actividades realizadas en cada 4rca de la cnipresa, ayndando a
eficientizar las aclividades evitando asf las fugas de las misma y las pérdidas de

tiempo.

3.- Creo que ante la problemética presentada a lo large de nuestra investigacion y
ante la gran contradiccidn expuesia anterjormente en nuestro analisis, la propuesta
fundamental seria el llevar a cabo una eficiente consultoria de procesos, ya que esta
ayudard a tos gerentes a percibir y ver por si mismo los problemas que giran en su
entorno, asi como comprender y actuar en el analisis de los diferentes procesos como:
comunicacion, autoridad y liderazgo, relacién y desarrollo de grupos entre otros con la
finalidad de lograrlo mediante las actividades y ayuda del consultor.
La consultoria de procesos ayudara analizar como dijimos anteriormente todos los
procesas, y asi deterninar de una inanera més eficaz cuél cs la fuente de donde se
origina el problema o los problemas que afectan a la empresa, esto con la participacion
de los gerentes en apoyo con el consultor, logrando establecer un diagnostico y a
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comprometerse activamente en fa fabor de encontyar un remedio, o en sucaso

diagnosticar que tipo de ayida ulterior se necesila

EEn mi criterio creo que antes de dar ofras prapuestas, se necesita [a anterior ya que
como se dice vulgarmente, primero se necesita ef mal y despues recetay fas medicinas
que ayuden a curarlo. Las propuestas claboradas a continuacion se dan de una forna
en la que ayuden a contrarrestar los prablemas arvojados por la investigiacion y las

cuales eslan basadas en los sintomas y aspeclos que se presentaron.

4.~ Pisefar una estruclura de comunicacion de alto contacto nullidiveccional; por la
cual fluya de una manera oportuna, veraz y controlada la conversacion entre todos los

integrantes de la empresa.

£l disefio del modelo de comunicacién dehe estar elaborado acorde al tamaiio y
necesidades de la empresa para que la comunicacion fluya con mayor rapidez a lravés

de los canales adecuados que a mi juicio deben ser;

CANALES VERTICALES DESCENDENTES Por este canal fluird la commicacion

que proviene de un jefe y va dirigido a los subordinados, a través de instrumentos

coma:
(bolelines, circulares, y a través de la orden la cudl es Ia mis usual,) los documentos
deben ser elaborados en el momento en que se desee pasar la informacién para una

mayor eficiencia.

CANALES VERTICALES ASCENDENTES Este canal es de suma importancia, ya
que es ¢l medio por el cual todo jefe obtendra la informacion sobre los intereses,
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inquictudes, conflictos de los empleados. Iste medio puede se levado a cabo por
(informes, reportes, y el mis convertienle que es el buzdn de quejas y sugerencias) Es
imporlante no descuidar este tipo de canal, ya que es donde el recurso humano
expones sus opiniones, marcando las paulas en cualquier tipo de deficiencias o
anamalias que provocan la insatisfaccion o el bajo rendimiento del personal. ayudando

a la toma de decisiones opovtunas para la solucidén de problemas,

CANAL HORIZONTAL O DE COORDINACION. Es necesario que toda la
organizacidn esté mfornmada, lo cual es la misidn de este tipo de canal, que permitird

informar ¢ intercambiar informacién dentro de un mismo nivel jerdrquico.

El llevar adecuadamenle un niodelo de comunicacion facilitard las operaciones dentro
de la organizaciones, abriendo posibilidades de éxito y desarrollo constanle del
individuo y al mismo tiempo de la empresa en conjunto.

De esta manera se garantizard el avance paralelo a la calidad humana y permitiendo a

la direccidn tener vision en:

L.- Permilira a la direccion general obtener informacién de primera  mano desde

cualquier nivel de la organizacion, en periodos necesarios para la toma de decisiones.

2.- Ayudard a reorganizar la estructura de la empresa de manera logica para dar

objetividad a las funciones.

3.- Deberd existir un sistema de retroalimentacion que incluya la participacion de los

trabajadores en la deleccion y solucion de problemas.
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Después de lo antes mencionado, podemos decir que una buena comunicacion
proporciona una inlegracion empresarial. Ya que recibir y comunicar infonmacion es

un aspecto muy importante del trabajo de cualquier gerente y de los individuos de 1a

emnpresa,

5.- Una de las principales téenicas para lograr el éxito, tanlo en la vida personal como
en ¢l mundo de los negocios es saber motivar a las personas. La comprension del
factor humano en las empresas de hoy, es un aspecto muy importante para la funcion
administrativa de direccién.

Lo cual proponemos.:

1.- Se propone ocupar ¢l puesto de GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS, por una
persona capacitada, la cual realice las funciones de dicha drea, que permitan mejorar
el trabajo, el rendimiento de personal, la eficiencia en las funciones para el fogro de los
objetivos y sobre todo tomar conciencia de la importancia def recurso humano para el

éxito de cualquier organizacion,

A continuacién daremos una amplia gama de aspectos, enfocados principalmente en
los resultados de la investigacién que podrian ayudar a mejorar ef ambiente de irabajo,
asi como el minimizar el grado de insatisfaccion de los empleados, y optimizar el
rendimiento de los mismos.

s importante mencionar que antes de iniciar cualquier programa destinado a motivar
al personal es necesario asegurarse de que se conocen bien las dreas y inotivos de la

insatisfaccion.
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LISTA DE ASPECTOS EN QUE SE REQUIERE MOTIVACION

1.- Motive al trabajador para que tenga una buena opinidn de sf misino.

2.~ Muestre auténtico interés hacia su persona y sus problemas de trabajo. Cuando ¢l
administrador se prescupa por los aspectos antes mencionades, en el {ondo esti
diciendo “Los sentimiento de usted son importantes para mi" lo cual hard sentir a la
persona lo esencial de su labor en la empresa.

"Bscuchelo”
"Asesorela". Sobre sus problemas personales, asi como laborales, es su oporlunidad de

tener influencia positiva, (Lidérazgo), lo cual es inuy necesario.

3.- Realice, la motivacién por competencia; esto es muy imporiante ya que hace mas

interesante el trabajo cotidiano y més Heno de contenide para los trabajadares.

4.- Promocién de los trabajadores que ya laboran en la empresa. El administrador que
brinda oportunidades a sus lrabajadores para progresar, es el que siempre estd rodeado

de gente con un alto polencial.

5.- Reconozca sus esfuerzos y ofrezca estimulos siempre que sea posible. A lodos nos
gusta un reconocimiento pasilive, el momenfo en que alguien importante hace

menci6n y agradece el esfuerzo que hemos realizado.

6.- Tenga informado a su personal sobre las resultados de su trabajo. Este aspecto es
muy importante, ya que si elogia al {rabajador de Jo bien hecho de su trabajo se sentird

una persana importante, o se sucede en forma contraria, hable con é como
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profesional, en forma personal y en haciendo wia crilica constructiva de las fallas de

sus aclividades, orientindolo a que se desempeiie mejor.,

7.- Desarrolio de habilidades en el puesto, La ley federal del trabajo en el articulo 132,
menciona cuales son las responsabilidades de los patrones en maleria de capacitacion
lo que es iy importante para todos los miembros de la organizacién, siendo ésle un
medio de motivacién que reforzard I seguridad en sf mismo de cada trabajador para

enfrentarse a los continuos cambios ordanizacionales.

8.- Es iuy imporlante deleclar las dreas ocultas en las cuales exista insatisfaccion,
esto se puede llevar a cabo por medio de encuestas, informes o cuestionarios en
perfodos necesarios para tomdr en cuenta los diversos factores y tratar de dar la mejor

solucidn a los problemas en que se necesite una adecuada motivacion.

9.- Por iltimo podemos sugerir, que estableciendo la motivacién por competencia, se
puede acompaiiar con un programa de incentivos econdémicos, para proporcionar una
mayor seguridad econdmica al trabajador que lo merezca, por sus esfuerzos realizados
o por la aportacién de alguna idea que ayude al desarrollo de la empresa. Esto cuando

la empresa cuente con las condiciones y posibilidades.

Como nos podemos dar cuenta los aspectos sugeridos anteriormente para brindar
motivacién se encierran en dos {énninos o aspectos relevante como son VALORACION
PERSONAL Y RECONOCIMIENTQ DE MERITOS, ya que son la causa principal de la

insatisfaccion de los trabajadores del Hotel Plaza Uruapan.
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6. - Como villima propuesla se proporie vealizar una nueva investigacion a los niveles
operativos para delenminar ¢l porcentaje de la minimizacion de los problemas y

verificar como se ha venido dando el desavrollo vy Ta inlegracion del clima

organizacional,
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CONCLUSIONES GENERALES

A través de éste trabajo de investigacion, nos hemos dado cuenta de la importancia de
que todo administrador o director maneje un basto conocimiento en el arle de divigi
a los individuos de la empresa.

El conocer las técnicas y las diferentes teorfas analizadas, asi como el concientizar la
importancia de cada una de ellas para llevarlas a cabo, facilitard en gran parte la
funcién de direccién, ya que hemos enfatizado a lo largo de este estudio, que los
recursos humanos son el elemento ias importante dentro de ella. En la aclualidad,
las organizaciones dependen en gran medida de ta "CALIDAD DE SUS DIRECTIVOS."
Es importante afirmar, que nb existe un patrén que muestre las caracteristicas de un
Lider "Eficaz", que no existe un estilo tinico de "Direccion" y "Liderazgo”; ni lampoco
un modelo de motivacidn que se pueda implantar en cualquier empresa, ya que estos
tres aspectos antes mencionados se presenlan en formas, tiempos, personas y en

situaciones diferentes.

Por tal motivo, podenos concluir que la base de una buena "Direccién’, depende de la
calidad humana del administrador; el cual sea capaz de detectar las necesidades e
inquietudes de cada persona, de los grupos de trabajo y poder integrarlas y adecuarlas
en la empresa, logrando un ambiente organizacional basado en el respelo, la
confianza, y la colaboracion de todas las personas que se encuentran ininersas en ella.
También podemos decir que todo director debe preocuparse por desempeniar la
funcidn de "Liderazgo", que es imprescindible en la actividad de direccién de recursos
humanos, que ayude a crear en ellos una sensacion de [libertad, justicia y respeto,

como personas, subordinados, comparieros y en especial cotno amigos.
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Como se analizé en la investigacion, el Holel Plaza Uruapin, es o de los que cuenta
con los servicios mas completos y los brinda con eficiencia, esto hace pensar que no
existe ningn problema dentro de la empresa, ya que cmple con sus objelivos de
brindar un servicio de calidad; lo cual como consecuencia la direceidn se olvida de
trafar de realizar nna revision profunda que ayude a detectar las freas ocultas o los
diferentes aspectos que causan deficiencias, las cuales pueden ser insignificantes o
graves, pero que truncan el sano desarrollo de la organizacién.
Respecto a lo investigado se vio como se encontraron deficiencias que causan
insatisfaccion en lds empleados por falta de motivacién en todos sus aspectos y
comunicacion, principalmente, lo cudl restringe el desempefo de éstos. Un buen
administrador debe estar siempre pendiente de los aspeclos que ayuden a lograr la
maxima colaboracién del Recurso Humano para lograr los fines organizacionales.
Sin embargo la contrapartida de nuestra investigacion que se realizé » los niveles
ejeculivos nos marcé las pautas para pensar que la técnica administrativa ulilizada
dentro de la organizacién es deficiente, esto lo argumento a la negacion de alguna
deficiencia en las funciones directivas, siendo que se mostro que se cuenta con un
grave problema dentro de ella,
e modo particular, pienso que no seria nada mas el Hotel Plaza Ururpan el que se
encitentra en este tipo de circustancias, ya que verdaderamente el problema ataca a
muchas empresas de la ciudad y esto es la consecuencia de la la ciudad de Uruapan, es
una ciudad constituida por empresas {amiliares y comerciales principabmente, en las
cuales las gerencias de dichas empresas se dan de manera hereditaria y en la mayoria
se ulilizan 1a administracién empirica.
Es un gran problema el que las personas que llevan las funciones de direccién no
saliciten asesoramiento profesional para mantenerse infonmados sobre la calidad de la
lécnica administrativa que se esta llevando y ver con que grado de eficiencia y eficacia
ayudan a lograr el sano desarrollo de los objetivos de la organizacion.
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Por tiltimo puedo decir:

"Todo adiministrador (director) debe estar preparado para el cambio, a medida en que
las personas, las (areas y el ambiente de la organizacién cambie, éste sea capaz de
ulilizar su habilidad técnica y sus conocimieritos para adecuar los nuevos métados de
direccion que cubran las necesidades de la empresa, logrando siempre caminar por la
pendiente de la calidad y de la competilividad."

Creo que es el tietmpo de demostrar la importancia del licenciado en administracion

dentro de cualquier organizacion,
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