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“PATOLOGIA EN EL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO Y SUS REPERCUSIONES EN EL
PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA FAMILIAR”

INTRODUCCION

Una organizacién puede ser comparada con las funciones que desempenian cada una de las partes
del cuerpo humano; y si hablamos de la mis importante gue es la cabeza, nos damos cuenta que gracias a efla
funciona parte de lo que es el sislema nervieso; y si existiera algiin trastorno que fuera insuficiente o no atendido
a tiempo en él, afectariz al resto de los aparatos y sentidos que conforman el cuerpe humano, llegando a
consecuencias graves teniendo como desenlace la muerte.

Asimismo, una entidad se compone por varios recursos: Humanos, Materiales, Financieros y
Téenicos; donde el Director General es considerado como la cabeza de la misma, por lo que compardndolo con
lo mencionado en el pirrafo anterior respecto al cuerpo humano; de él dependeri el buen o mal
funcionamiento de su organizacién, sus departamentos, y su personal para que estos sobrevivan.

Ahorz bien, partiendo de que el Recurso Humano es considerade uno de los recursos mis
importantes para la existencia de cualquier grupo social, y unificindolo con el resto de los elementos. De todos
etlos dependerd el &ito o fracaso de cualquier empresa no importando el nivel, sino la catidad de cada uno.

Es por ello, que si la cabeza principal como ya se menciono es el Director y éste manifiesta ciertas
enfermedades que pueden dejar secuelas y ademds no cuenta con una visién o criterio exacto capaz para sacar
adelante dicha organizacidn y lo que conlleve; estd fracasard en cualquier aspecto contemplado.

Por otro lado: Las deficiencias en los resultados de las Organizaciones, no son fimicamente
responsabilidad del desempeiio de los niveles intermedios y operativos, sino que también influye de manera
significativa la capacidad y actitud de los directives,

Por tanto, si el comportamiento de los directivos en las empresas familiares fuera aplicado de tal
forma que considerarin ademds del propio, el beneficio claro de los empleados; el desempefio v logro de
objetivos serfa mejor para llegar a las metas propuestas por ambas partes.

Por tltimo, con el fin de dar un mayor entendimiento en sus aspecios generales & contenide de
cada capitulo, se plantea lo siguiente:

La Relacion entre Psicologia y Administracion: es el tema seleccionado para hablar en el
Capitulo I Partiendo de que la Psicologia es la ciencia que estudia el comportamiento del hombre, pues bien la
Administracion debe hacer uso de ella pard poder saber lo que éste quiere, piensa, lo que lo motiva, desalienta
etc. Y con ello entablar buenas relaciones tante laborales como personales.

En el Capitule II, se habla de La Empresa Familiar: La cual [lama Iz atencién de ser estudiada en
éste trabajo de investigacidn, para descubrir el por qué es manejada cierta forma de trabajar por parte de sus
directivos {como dueiios del negocio) ¥ los sistemas que estos aplican. Ya que independientemente de que toda
esa empresa este constituida en su mayorfa por familiares, no deja de ser una entidad con las mismas politicas,
procesos U objetivos ¥ metas de una(s) empresa pablica o privada donde su constitucidn respecto a los
empleados es indistinta.



La problemitica y sus repercusiones por la actitud y comportamiento patoldgicos del
directivo en la empresa, es el titulo del Capitulo 1II;

¢G6mo afecta de manera relevante a los elementos de Iz Qrganizacién (en el desempeiio de su
trabajo }, la forma de ser y actuar patoldgico, de un directivo sin preparacion suficiente 0 una preparacién con
ideologias nocivas aplicadas ya sea positiva o negativamente?,

Por 1o antes mencionade, siempre nos preguntamos (Entonces cémo debemos ser y/o actuar
respecto 2 los empleados ¥ la empresa para obtener buenos resultados para ¢l logro de objetives y llegar a la
meta deseada?; y es precisamente éste capitulo quien nos da la respuesta a dichas cuestiones.

El deber ser del Directive lo compone el Capitulo IV de éste trabajo: Es una seinblanza general
donde se mencionan ciertos consejos ¢ comentarios de c6mo debe ser un director desde que empieza su
negocio, llevando éste por el camino correcto donde por ende obtendrd resultados satisfactorios ya sea a corto,
mediane o largo plazo.

La élica, cultura, preparactdn, vision, criterio, el poder, actitud, experiencia, comunicacién, liderazgo,
innovacién, responsabilidad, poder, entre otras cosas. Es a lo que deben llegar los directivos para poder satisfacer
las necesidades propias y colectivas en su organizacién.

Es conveniente respaldar lo que se dice o comenta, con hechos que puedan ser ya sea veridicos o con
I teoria que nos ofrecen varios autores en diversos libros; éste respaldo al que me refiero tiene que ver con el
caso prdctico presentado en el Capitulo V: El cual resulta una investigacién de campe realizada en una
empresa donde los temas de cada capitulo tienen que ver en gran parte con la misma, donde el fin que se
persigue es el de darnos cuenta un poco de nuestra realidad y saber que con ciertas recomendaciones o pruebas,
se pueda cambiar lo negativo en las empresas y/o seguir mejorando en lo positivo.

Finalmente se muestran las conclusiones finales en el Capitulo VI: Donde se plasma en forma
general la ensefianza que trajo consigo diche frabajo de investigacién y la importancia que tendré el no hacer
caso 4 ciertas observaciones planteadas en cada capitulo.

La década que se esta viviendo en nuestro pais, demanda mds rendimiento y capacidad para poder
conseguir lo mejor del personal de una empresa. La motivacién, equipos de trabajo, cultura corporativa,
relaciones interpersonales en fin son aspectos que quedan definidos y estudiados en éste trabajo que podrd
ayudar a tode administrador de empresas en el momento quee se presenten problemas con su persenal y no
comprendan realmente el por qué esta pasando, e incluso servird para aquefios que quieran (omenzar un
negocio donde algo que pudiese ser un problema en cualquier momento, ya esté solucionado desde su iniclo.

Asimismo, como hay organizaciones sanas, también las hay depresivas, histéricas, obsesivas,
hipocondriacas, paranoides, esquizoides, maniaco — depresivas; y cada una de ellas presiona a sus miembros
para modelarlos segiin estos patrones; a su vez, cada miembro recurre a sus propias defensas o cede, impotente,
a las presiones. Todo ello se menciona a continuacién,

II



JUSTIFICACION

No basta con preocuparse por sélo sus recursos econdmicos,
tecnolégicos o materizles; mds bien para una buena organizacién desde
el principio, los iniciadores de cualquier organizacién deben tener
conciencia de qué es lo que realmente se desea para poder lograr sus
ebjetivos individuzles y organizativos.

Un punte importante es el asunlir una buena actitud con sus
empleados y 1a direccién de la organizacién, la cual es encabezada por el
director, ya que de ello dependerd el que sus miembros tengan un buen
desemperio laboral y se llegue a las metas propuestas por ambas partes.

De igual manera, poner atencion en cual es la “medicina
administrativa” correcta para acabar con aquellas patologias que aquejan
a la organizacién por parte de sus directivos.

La idea de hablar sobre este terna se considera importante ya que
de no hacerlo, el futvro de la erganizacién y lo que conileva puede verse
amenazado por repercusiones que en un future pueden llegar a ser una
enfermedad empresarial grave que sea muy dificil sanar.

11



OBJETIVOS

El objetive de la tesis;

Es el ofrecer un trabajo que apoye 2 directivos y empleados que se
encuentren en una situacién como la aqui planteada, de tal manera que,
al considerar algunos de los aspectos mencionados, puedan actuar en
determinado momento; con lo anterior, busco contribuir asf al mejor

funcionamiento y administracién de la empresa familiar mexicana.

v



PROBLEMATICA

Patologfas detectadas en el comportamiento directivo que por
ende repercuten en ¢l desempefio laboral de los empleados ¥
desde Iuego en los objetivos 4 los cuales quiere [legar toda
organizacién. ‘

Las formas de direccién que pueden ser aplicadas para
satisfacer las necesidades tanto de la organizacién como las
de sus miembros.

No conocer realmente el tipo de personas que inlegran su
empresa y [a forma de pensar que tienen.

La falta de valor que se le da al persenal no familiar.

No dar importancia a factores como: la capacitacidn,
molivacién, sugerencias, quejas, equidad, autoridad,
delegacion de responsabilidad, los conflictos presentados, la
informacién, comunicacién, toma de decisiones, actitudes
asumidas y por ende lo que ello repercute respecto al
personal.

Falta de criterio ab aplicar ciertos aspectos relacionados con la
administracién empresarial.



HIPOTESIS

Las deficiencias en los resultados de las organizaciones, no son
tinicamente responsabilidad del desernpefio de los niveles intermedios y
operativos, sino que también influye de manera significativa la capacidad

y actitud de los directivos:

Por tanto, si el comportamiento de los directivos er: las empresas
familiares fuera aplicado de tal forma que consideraran ademds del
propio, ¢l beneficio claro de los empleados; ¢l desempefio y logro de
objetivos seria mejor para llegar a las metas propuestas por ambas

partes.
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LA PSICOLOGIA APLICADA A LA ADMINISTRACION

1.1 Conceptos Bisicos de Administracién
1.1.1 Concepto de Administracién

La administracifn, come aclividad humang, es tan antigua como la historia de la humanidad, en el
sentido de que ha existido pricticamente desde que apareci6 €l hombre. Asimismo, la administracién como una
ciencia social compuesta por principios y métodos ractonales que aplicados a situaciones o problemas correctos;
nos permite el logro de los objetivos. Y antes de llegar a una definicién general de lo que es [a administracién,
resulta conveniente revisar diferentes concepeiones que han ofrecido los estudiosos de esta materia; entre fas
principales tenemos las siguientes:

AUTOR CONCEPTO
FREDERICK TAYLOR La administracién, asegura el mdximo de prosperidad para el patrén,

unido al méximo de prosperidad del trabajador.

HENRY FAYOL La definié dicienao que administrar es prever, organizar, mandar o
dirigir, coordinar y controlar.

KOONTZ AND 0 "DONNELL La administracibn se define come el cumplimiente de objetivos
deseados mediante el establecimiento y conservacién de un medio
ambiente favorable donde las personas que operan en grupos
organizados sean goiadas a lograr efectiva y eficientemente la obtencion
de metas colectivas.

GEORGE R. TERRY La adminisiracibn es un procese distintivo que consiste en planear,
organizar, ejecutar y controlar, desempeiiado para determinar y lograr
los objetivos manifestados, mediante el uso de seres humanos y el
esfuerzo ajeno.

AGUSTIN REYES FONCE Administracién es el conjunto sistemético de reglas para lograr la
méxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo
social.

JOSE ANTONIO F. ARENA Administracién es la ciencia social para satisfacer los objetivos

institucionales mediante una estructura y el esfuerzo humano
coordinado.




Considerando los enfoques anteriores, se propone que la administrzcién: Es una ciencia social y
dindmica, que abarca tantos y tan vartados aspectos que es frecuente comprobar la gran confusidn que existe al
respecto, incluso a niveles donde deberia haber una gran claridad; como es el caso de los directivos de cualquier
empresa, ademis de que es un complejo sistema que sufre irremediablemente variaciones de una entidad a
otra, dependiendo de sus necesidades especificas.

En consecuencia, I correcta prictica administrativa requiere de realizarse atendiendo a un método,
éste s el Proceso Administrativo, el cual puede entenderse como:

Conjunto de etapas, partes o actos cuya accion estdn ligadas entre si, que se presentan en todo
momente de la vida de cualquier empresa y resultando imposible dividirlo ya que se presenta
complementindose, Influyéndose mutuamente e integrindose, en los diversos aspectos de la administracién
para lograr los objetivos esperados de esta.

Las funciones administrativas se aplican en lo general al organismo social como sistema y en lo
particular a sus subsistemas; que en el caso de la empresa serdn: produccion, finanzas, mercadotecnia y
recursos humanes. :

Al referirnos a las funciones administrativas, es necesario mencionar cuales son éstas:

A continuaci6n se presenta un cuadro sinéptico representando la divisién del procese administrativo
segiin el punto de vista de diversos autores:

FAYOL Establece la primera divisién metodoldgica:
Administrar es: Prever, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar.
URWICK Ha dividido al proceso de la administracién en dos fases segiin lo sefiala
Reyes Ponce:
Etapa Mecinica y Etapa Dindmica.
TERRY {Dividié el proceso en cuatro fases o funciones: Planear, Organizar, Ejecutar y
Controlar.
KOONTZ r Que consideran conveniente estudiar cingo a saber;
Y i Planeacidn, Organizacién, Integracion, Direccibn y Contrel.

0 DONNELL

Ahora bien, para el presente trabajo, seguiremos la divisién de acuerdo con el criterio de:
REYES Que considera que las funciones de lz administracién son las seis siguientes:
PONCE Prevision, Planeacién, Organizaci6n, Integracién, Direccién y Control.

El ndmero de fases o funciones en que los diversos autores dividen a la administracin, es debido a

preferencias personales ya que el contenido en términos generales, es el mismo.

Considerando lo antes mencionado, procedemos 2 definir los pasos del Proceso Administrativo de la
siguiente manera:



*Segiin Reyes Ponce;

L. PREVISION: Responde a la pregunta équé puede hacerse?
Consiste en la determinacién, técnicamente realizada, de lo que se desea lograr por medio de un

organismo social, y la investigacién y valoracidn de cudles serdn las condiciones futuras en dicho organismo que
habrd de encontrarse, hasta determinar Jos diversos cursos de accion posibles.

II. PLANBACION: Responde a la pregunta iqué se va a hacer?
Consiste en la determinacién del curso concreto de accion que se habrd de seguir, fijando los

principios que lo habrin de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo, y la
fijacién de tiempos, unidades, etc., necesarias para su realizacion.

IH. ORGANIZACION: Responde & |a pregunta icomo se va a hacer?

Se refiere a la estructuracién técnica de las relaciones que debe darse entre las jerarquias, funciones
y obligaciones individuales necesartas en un organismo secial para su mayor eficlencia.

ESTOS TRES ELEMENTOS SE REFIEREN A LA FASE QUE URWICK LLAMA MECANICA.
I. INTEGRACION: Responde a la pregunta écon qué se va a hacer?
Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos aguellos medios que la

mecdnica administrativa sefiala como necesarios para su mds eficaz funcionamiento, escogiéndolos,
introduciéndolos, articulindolos y buscando su mejor desarrollo.

I1. DIRECCION: Se refiere al problema: ver que se haga.

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cadz miembro y grupo de un organismo social, con el
fin de que el conjunto de lodas ellas realice del modo mis eficaz los planes seiialados.

I, CONTROL: Investiga en concreto icomo se ha realizado?
Consiste en ¢l establecimiento de sistemas qua nos permitan medir los resultados actuales y pasados

en relacién con los esperados, con el fin de saber si se ha obienido lo que se esperaba, corregir, mejorar ¥
formular nuevos planes.

ESTOS TRES ELEMENTOS SE ENCUENTRAN DENTRO DE LA FASE DINAMICA DE LA ADMINISTRACION.

Por diltimo, para tener una mejor semblanza general de todo el Proceso Administrativo, se presenta
una sintesis de las etapas, elementos y fases que lo forman :

) Reyes Ponce Agustin, “Administracién de Empresas”, Pig61.



FASE ELEMENTO ETAPA
AMECANICA 1.Previsién Objetivos
Investigaciones
Cursos Alternativos

2. Planeacién Politicas
Procedimientos

Programas, Prondsticos, Presupuesto.

3.0rganizacién Funciones
Jerarquias

Obligaciones

B.DINAMICA 4.Integracion Seleccidn
Introduccidn
Desarrollo

Integracién de las cosas

5. Direccidn Auntoridad

Comunicacion

Supervision

6. Conirol Su establecimiento
Su operacion

Su inferpretacion

—t— —— —t— —— —— ——

1.1.2 Conceplo de Direccién

La direccién es una de las etapas del proceso administrativo y quizd 1a mds representativa; pues se
considera que la administracién y la direccién son una misma cosa ya que al dirigir es cuando se ejerce
realmente {a funcién administrativa.

La direccién es el proceso de trabajar con y a través de otras personas, impulsande, coordinando y
vigilando las acciones de cada miembro con el fin de que el conjunte de todas ellas, realice del medo mds eficaz
los planes seqalados ¥ consiga los objetivos organizativos; ejecutando los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos de este grupo social para obtener altos niveles de productividad
por medie de la metivacién, |a comunicacidn y la supervisién.

Es importante que al llevar &sta etapa a cabo, se lengan antes, bien establecidos los objetives y metas
a los que se quiere [legar,( no olvidando obviamente lo que significa la Direccidn) ya que si empiezan a surgir
cambios, dudas o titubeos imprevistos por parte del director, dard como resultado una gran confusién y
desacuerdo entre los miembros directos del consejo ¥ por ende afectard a todos los departamentos y miembros
da la organizacién.



1.1.3 Concepto de Autoridad Y Poder en las Organizaciones
Autoridad

Es el atributo o facultad de una persona o de un cargo u oficio, especialmente €l delnlacf}o ola
obligacién de dar ordenes; como relacidn entre dos cargos, uno superior y otro subordinado cuya legitimidad es
aceptada por los titulares de los mismos ; asf como la cualidad de una orden en virtud de Ja cual ésta se cumple.

Desde el punto de vista administrativo podemos definir a |2 autoridad: como la facu[ta‘d para lomar
decisiones, para mandar (delegar) y la obligacién correlativa de ser obedecido por otras personas (ejercer).

(hay que mandar y saber que realmente se esta bedeciendo y que los resultados obtenidos, son aquellos que se
esperaban).

El Poder en las Organizaciones

El poder es un término social, “capacidad de poner en orden los Recursos Humanes, Técnicos y
Materiales para 12 realizacién de alge que caracteriza las interacciones entre las personas”.

Asimismo, ¢l Poder es la capacidad demostrada de lograr fa obediencia; y en una organizacién puede
o no traer consigo la riqueza, es como un elixir tan potente donde Hevar o tener éste en una forma incorrecta
puede hacer que fas personas caigan en problemas de presuncién donde sea muy dificil salir.

A continuiacidn se mencionan varios casos que ejemplifican este poder mal encauzado:

a)  Siel Director no lleva en forma ordenada el poder de todas las decisiones operativas y directivas, creando
estructuras adecuadas se encuentra uno ante [a organizacién tipo ‘pirdmide™ Donde en la punta estd el
duefo todopoderoso y en la base todos los siervos (empleados Incapaces de tomar ninguna decisién y
consultando para cualquier cosa, siempre at director quien ademis se queja de no poder tener sus ratos
libres).

b)  Otros directores hacen como que delegan pero siguen tomando las decisiones que a su juicio les interesan
y como no le deben rendir cuentas a nadie, entonces 1a organizacién no funciena. Muches familiares y
gerentes se aburren pronto de esta falta de poder de decisién por parte del directive y se salen del negocio;
razén por la cual el directivo se enfurece y piensa que dicha gente, luego que este le extendié la mano lo
ahandona. Obviamente el pensar y actuar asi, es fnjusto.

€)  Hay una organizacién tipo lineal en donde al no haber jefes con dreas definidas, el director le pasa fas
érdenes a su asistente, que a su vez se las pasa al empleado y llegan, un tanto deformadas al que las debe
obedecer. Y que por ende, lo que queria el duefio y lo que hace el Gltimo en recibir 6rdenes son dos cosas
distintas.

d)  Finalmente, aunque debe haber m4s tipos organizacionales, estd la organizacién moderna, con dreas
funcionales claras, ejecutivos con iniciativa propia para tomar decisiones a sus niveles, trabajando via
consenso y un Plan Global y Presupuesto determinados y bajo las directivas y politicas emanadas del Consejo
de Administracién si lo tienen y llevadas por el Director General.

En el ejemplo anterior, podemos notar que ¢l poder se mantiene en forma irracional v suicida

(Primero Organizacién pirdmide y Terceto Lineal) y en el segundo caso el poder se delegé a medias,
caprichosamente ¥ a gusto del humor del duefio.




Por lo que tener excesivo mande ¢ perderlo completamente, son extremos muy perjudiciales para el
Director y su deseo por trascender en su empresa,

S6lo el poder encauzado constructivamente, con una decisién final moderada por un equipo e
informada adecuada y completamente 2 la gente clave, nos dard una estructura sana. Donde el directivo no
pierde dicho poder sino que deja crecer a su gente para lograr cumplir sus metas.

1.1.4 Concepto de Liderazgo

Es el arte o proceso de influencia social en el que el lider procura, mediante la motivaciin,
comunicacién y convencimiento, la participacién voluntaria de los subordinados en el esfuerzo por Ing}'ar los
objetivos de la organizacién ayudando a estos a ver ¢l trabajo come algo suyo y que por ende lo desempeiiaran
con gusto y voluntad propia.

La visién, estimulo para los demds, entusiasmo, amor, confianza, vigor, pasién, obsesidn,
consistencia y muchas cosas mds donde se convierten lzs inquietudes en_compromiso y resultades, son algunos
de los atributos que caracterizan al liderazgo y han de estar presente en todos los niveles de la organizacion.
Siendo la Direccion, ¢l nivel principal de comienze para poderio llevar a cabo y por lo tanto transmitirlo a los
miembros de ésta logrando asi buenos resultados.

1.1.5 Cambio Organizacienal

El Cambio Organizacional representa retos complejos, es la capacidad de adaptarse con rapidez y
eficacia para sobrevivir en el munde empresarial, donde el cambic orientade hacia metas, lo planean los
integrantes de [a organizacién y para toda la organizacién,

Representa una serie de situaciones tanto para los directivos como para los empleados con el fin de
mejorar y volver mis efectivo el funcionamiento de grupos, equipos, departamenios, divislones o de toda una
organizacién en alguna forma relevante, por lo que es de vital importancia que cuando se propongan dichos
cambios, se mantenga la comunicacién interna entre las personas involucradas a las cuales les afectarin o
beneficlarin dichos cambios, informdndolas y evitando asi con ello, desacuerdos, temores, confusiones y
situaciones gue impidan el desempeiio correcto de todos y cada uno de los elementos.

1.1.6 La Toma de Decisiones

Es identificar y elegir soluciones conduncentes al resuitado final deseado; la responsabilidad mds
importante del administrador es l toma de decisiones y de la adecuada seleccion de alternativas depende en
gran parte el éxito de cualquier organizacién. Ademds refleja reglas y principlos éticos fundamentales, que son
aplicables a todos y cada uno de los niveles y por todas y cada una de las personas de la organizacién;, para una
correcta y segura toma de decisién, es necesario seguir el procedimiento siguiente:

PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

1.- Definir el Problema

Para tomar una decision, es bisico definir perfectamente cudl es el problema que hay que resolver y
no confundirle con los colaterales. En estd etapa es posible auxiliarse de diversas fuentes de informacién, asi
como la observacién.



2.- Analizar ¢l Problema
Una vez determinado el problema, es necesario desglosar sus componentes, asi como los
componentes del sistema en que se desarrolla, a fin de poder determinar las posibles alternativas de solucion,

3.- Evaluar las alternativas

Consiste en determinar el mayor niimero posible de aliernativas de soluciones, estudiar las ventajas
que implican, ast como I3 factibilidad de su implementacién y lo necesario para llevarlas a cabo, de acuerdo con
el marco especifico de 1a organizacién.

4.- Elegir entre las alternativas
Una vez evaluadas las diversas alternalivas, elegir la més idénea para las necesidades del sistema y la
que reditiie mdximos beneficios, las bases para elegir allernativas pueden ser:

) Experiencia
y  Experimentacién
y  Investigacion

5.- Aplicar la decision
Congiste en poner en préctica la decisién elegida, por lo que se debe contar con un plan para el
desarrollo de la misma, dicho plan comprender:

) Los recursos
y  Los procedimientos
y  Los programas necesarios para la implantacién de la decisién

1.1.7 Coordinacién

Es introducir la armonia entre todos los actos de una empresa con objeto de facilitar su
funcionamiento ¥ su éxito, sincronizando y unificando las acciones de un grupo de personas, miquinas,
operaciones, técnicas comerdiales, financieras u otras obligaciones y funciones de la empresa para lograr la
mixima eficiencia y productividad, todos dirigidos hacia un objetive en comdin.

La coordinacidn per ende requiere para su logro correcto de mecanismos ¢ téenicas basados en la
Administracién.

1.1.8 Concepto de Reorganizacién

Como el nombre o dice, reorganizar es volver a organizar, se refiere al proceso de revision, andisis y
disefio de una estructura organizacional, con el objeto de actualizarla y adecuarla a las necesidades de la
organizacién sabiendo asi lo que esta fallando, y si puede haber mejorias en los planes, procesos y programas; Jo
que dard como resultado contar con los medios que hagan posible la consecucidn de sus objetivos propuestos,
legando 2 las metas establecidas.

Sin la Reorganizacidn ocurre una ineficiencia institucional donde suelen presentarse ramos de
control excesivamente largos ¢ cortos, numero exagerado de comités, carencia de politicas uniformes, lenta toma
de decisiones, imposibilidad de lograr ciertos objelives, incapacidad para cumplir con los programas, costos
elevados o nipturas en los controles financieros y conflictos entre el personal en distintas dreas.



1.1.9 Integracién Organizacional

La integracion es una etapa importante dentro de toda organdzacién y sobre todo en la direccién, ya

que pari |2 toma de decisiones contempladas aqui, se deben integrar todos los recursos con los que se cuienta en
dicha entidad.

cuando ya esta hecha la planeacién, se presenta una tarea intermedia entre esta primera fase y la

realizacién fisica de a taren, Este puente se llama fnfegracion Organizacional u Organizacién e incluye los
siguientes elementos:

a)  Identificar, localizar y agrupar las actividades.

b}  Definir y agrupar las responsabilidades.

¢} Designar las personas encargadas de cada responsabilidad, recurriendo a los candidatos disponibles,
delegando y subdelegando.

d)  Integrar el equipo o equipos de trabajo.

En una palabra, esta fase que también corresponde al proceso adminlstrativo, consiste en definir,
localizar y empezar a poner en movimiento todas |as energfas disponibles, canalizindolas correctamente hacia el
logro de los objetivos.”?

1.2 Conceptos Bisicos de Psicologia

El maneje de una organizacién, implica factores econfmicos, sociolégicos, ecoldgicos, politicos y
psicoldgicos. Todos ellos condicionan a los individuos y hacen que sus comportamientos sean distintos
dependiendo Ia situacidn en que se encuentren,

Ahora bien, en una organizacién considerando que e papel del administrador es el de coordinar
personas, y al mismo tiempo [a actuacién de estas mismas; necesita, por lo mismo, conocer del mejor modo
posible los diverses resortes psicoldgicos para tratar de influir en el logro de la cooperacién de los miembros,
como base para su coordinacitn.

La Administracién, al dar sus reglas para la eficacia de los aspectos funcionales mencionados, no
puede prescindir de los principios y las leyes de la psicologia, ya que ésta, de todas las ciencias es la que mds
intimamente se relaciona con la administracién y por ende con todos los elementos humanos que conforman la
misma pues es 2quella que estudia el comportamiento humano. Es en el sentido mds nelo de la expresidn, una
ciencia af servicio del hombre.

1.2.1 Conceplo de Psicologia

£l vocablo Psicologia (derivado de las palabras griegas que significan “estudio de la mente o alma” )
por le general se define en la actualidad como dlencia que estudia Ia conducta y los procesos mentales.

La psicologia es una ciencia con un large pasado pero con una historia breve, nuestra actual
psicologia ticne sus primeras raices en la filosofia de [a antigua Greda. El término "psigue” significa, en griego
antiguo, “afiento”, “soplo™, y sugiere la idea del aliento de 1a vida, del alma, La psique se representaba a menudo
con forma humana, ¥ ya se reconocia su vinculo con las diversas circunstancias de fa vida. Por ejemplo en el
siguiente cuadro nes remontaremos a diversas épocas para mostrar lo anterior:

(2) No se olvide que I palabra organizacidn se emplea en dos sentidos distintos:
a) como una sociedad con cierto grade de institucionalizacién, y &) como una etapa del proceso administrativo.



PLATON

Hablaba de la relacidn que existe entre el espiritu humano y el
amor,

ARISTOTELES

Con su obra Del Alma, se logra una visién sistemitica e integrada
acerca de las funciones del espiritu humano; contande casi todos
los problemas que nos ocupan atin hoy.

CHRISTIAN WOLFF

Distinguié la “psicologfa filoséfica” de ia “psicologia cientifica”,
pero sélo unos 150 afies después, en 1879, la psicologia ingresé
oficialmente a la ciencia.

WILHELM MAX WUNDT

Crea la fundacién del primer laboratorio experimental, que fue el
centro de estudio de los problemas, donde convirtié sus pricticas
experimentales en resultados; y escribié un lexto cientifico de
psicolegiz experimental, donde por estas razones y mis se
considera como verdadero padre de la psicologia moderna.

Con el terminan los origenes y arranca la historia de la psicologia
propiamente dicha.

CHESTER 1. BARNARD
Pionero de la Administracion
(escuela del sistema social)

Distingue al individuo, en su funcién social, dentro de la actividad
de *¢olaboracién y a |2 organizacién misma que define como: “un
sistema de *cooperacién, en el que las personas dan una
participacién consciente, y son capaces de comunicarse entre si
para lograr una actuacién dirigida hacia fines perseguidos en
comiin”.

Donde de todo lo anterior, deduce Barnard, que el hombre
cooperard tanto mds, cuanto mejor se satisfagan sus motivos para
inducirlo a la mejor realizacién de las operacienes proplas de la
empresa. Por ello, debemos reconocer la naturaleza del individuo
¥ sus limitaciones, y buscar una adecuacién entre el trabajo y el
hombre, para conseguir su plena colaboracién.

Como conclusién podemos decir que:

El administrador necesita saber influir eficazmente en la conducta de los demils, y de ello depende en
gran parte su éxilo. La psicologia indica por lo mismo, qué métodos administrativos son mds adecuados
proporcionando bases (écnicas para influir en la manera de actuar de quienes integran un organisme social, y de
ese modo hacer sus acciones lo mds eficientes que sea posible.

Asimisme la Psicologia ayuda a la Administracién mediante las formas siguientes:

a)  Ofreciéndole algunas técnicas de cardcter esencialmente psicolégice, pero que son utilizadas por la
administracién como un instrumento o medio para coordinar; por ejemplo: 1a aplicacion de baterias

psicométricas.

b)  Analizando los aspecios psicolégicos de algunas téenicas de naturaleza ya substancialmente
administrativa; por ejemplo: la calificacidn de trabajadores, supervisores o desarrollo de ejecutivos.




¢)  Proporcionando 4l administrader una serie de conocimientos y técnicas psicolégicas que lo ayuden parz
comprender mejor a sus subordinados, mativarlos, orientarlos, resolver sus problemas y, en una palabra,
lograr su cooperacién, come medio para su coordinacién mds adecuada.

1.2.2 Conceplo de Motivacién

Motivacién es la habilidad para que un hombre haga lo que usted quiere que haga, cuando usted lo
quiere hecho, del medo que usted [o desea y porque €] desea hacerlo.

El término motivacién deriva de la palabra latina “moverd, motivatum”, que significa fo que pone en
movimiento Y representa: aquellos procesos psicoldgicos que causan la estimulacidn, ia direccidn, los impulsos,
las necesidades y la persistencia de acciones voluntarias dirigidas a los objetivos. Ahora bien un motivo es distinto
de un estimulo ya que un estimulo produce una respuesta determinada en una situacién momentnea,
concreta, mientras que el motivo, engloba muchas posibles respuestas y existe con anterioridad a la aparicién del
estimulo,

Asimismo, en una organizacién, la motivacién es la labor mds importante de la direccién a la vez que
la mds compleja, pues a través de ella se logra la ejecucidn e induccién a una persona o grupo de personas, cada
una ¢on sus propias necesidades distintivas y de personalidad, para realizar el trabajo tendiente a la obtencién de
los objetivos de la organizacién, de acuerdo con los estindares o patrenes esperados, en tanto también se
procura la realizacién de los objetivos propios por lo que el jefe que no sabe motivar camina solo; ya que la
muotivacion es la espina dorsal de su actividad directiva.

Donde el rendimiento que logrard de su personal estard siempre en funcién de la capacidad de cada
quien, multiplicada por la respectiva motivacion. En esta forma:

Rendimiento = capacidad X motivacién.

Ademds, Ja motivacién para ingresar 4 una organizacidn no necesariamente es la misma que para
pertenecer a ella, ni tampoco la requerida para participar de manera activa en sus desempeiios. Con ello nos
podemos dar cuenta que la molivacidn debe ser desarrollada de acuerdo 2 Ia situacidn, lugar o circunstancias en
que nos encontremos, para asi obtener respuestas positivas en el desempenio tanto individual como organizativo.

Luego entonces, [a molivacién es la esencia del comportamiento humano.

1.2.3 Concepto de Personalidad

Personalidad es una palabra derivada del latin persona y representa ta estructura psicolégica total del
individue, tal como se revela en su forma de pensar y de expresarse, en sus aclitudes e inlereses, en sus acciones
y en su vision de [a vida.

Por Personalidad los psicélogos contempordneos generalmente entienden aquellos modelos
relativamente constantes de percibir, pensar, sentir y comportarse que dan a cada persona su propia identidad,
ese “algo” que representa las cualidades exclusivas de la persona, es la Personalidad.

Desde el punto de vista organizative: cada grupo tiene su personalidad, es decir, su fisonomia y sus
capacidades propias; en la direccidn puede ser:

Dictatorlal — Individual
Dictatorial - Colegiada 6 Compartida
) Democritica 0 andrquica

—



Estos diversos estilos pondrdn un sello a la personalidad de la institucién.

Por lo que si ¢l cuerpo directivo es absorbente (dictatoriaf), se anulard la iniciativa de los
colaboradores: |2 delegacion y subdelegacion se verdn en constanle regateo.

Si hay democracia, se tenderd 2 la sintesis de los valores y de |2s aportaciones de cada uno. Existiendo
adecuada jerarquizacién de lo esencial y de lo secundario, resultard tn equilibrio y una economia de fuerzas.

Si prevalece |1 incapacidad y/o desinterés, se creard un clima de evasion {desorganizacion) donde a
veces se presenta el cuadro opuesto; ‘

La superorganizacidn y tenemos entonces 4 la institucion rigida, meticulosa, obsesiva, que encajona
a sus miembros ¥ se encajona ella misma.

Y por himo si la organizacién esmerada y precisa refleja una personalidad grupal sana y madura, la
superorganizacion refleja una personalidad insegura, defensiva, compulsiva € intolerante a la incertidumbre; en
una palabra, neurética.

Es por todo eso que la personalidad es un factor tomado en cuenta.

1.2.4 Adaptacién 2 lo largo del ciclo de vida

Se define como el proceso de conformarse a las exigencias del YO (propias) y del ENTORNO
(ambiente).

Las frusiraciones y los conflictos hacen que la vida sea un reto para todos. A veces las personas se
adaptan por medio de la accidn, es decir, resuelven el problema de forma deliberada, agreden, retroceden, se
retraen y/o huyen. Por lo que una adaptacién lograda, suele depender no s6lo de cudles recursos se usen sino
también de cémo se emplean.

Siendoe que las sociedades contribuyen poderosamente a la adaptacidn del hombre vya sea en su vida
personal y la que llevan dentro de una organizacién; proporcionan circunstancias que pueden facilitar el manejo
de los probleimas, o hacerlos casi imposibles.

Ahora bien, para mejorar la calidad de vida humana, hasta clerte punto depende de la edad y de la
personalidad, cuando se satisfacen las necesidades en el cuidado de la salud, trabajo remunerador, y las
oportunidades de recreacion activa, aprendizaje y expresion creadora, las personas experimentan una sensacién
de bienestar.

Como conclusién podemos decir que la adaptacion depende de las condiciones de vida, (hablando
individualmente} y de las condiciones presentadas en el trabajo, (hablando organizativamente) ya que ayudan a
las personas a mejorar sus comunidades, para reducir las fuentes de angustia y tensién; se promueve la salud,
tante mental como fisica, Lo que ayudard a que todos nos desempefiemos de !a mejor manera contando con los
elementos ya mencionados y alin existiendo cambios podames tener las armas para enfrentarlos y con ello se de
un clima de trabaje agradable donde todos y cada uno de los elementos estén de acuerdo.



1.2.5 Conflicto

El conflicto es una realidad cotidiana para todos y cada uno de nosolros, aparece en Situaciones
donde dos o m4s necesidades, metas, o cursos de accién incompatibles compiten entre 51y como elegir opciones

en un conflicto implica rechazar las otras por lo menos temporalmente, los conflictos algunas veces se catalagan
como frustraciones.

En una empresa, hacen que ésta experimente ciertas situaciones, surgiendo por:

Diferencia de intereses, deseos o valores o por la escaces de algunos recursos, (el tiempo, €l espacio,
el puesto, Ia posicién familiar); o pueden reflejar una rivalidad en la cual una persona trata de sobresalir o de
anular a oira persona afectando dicha situacin, a que ambas partes no se sientan bien.

Los conflictos pueden clasificarse en:

.

SEGUN LA NATURALEZA DE LAS OPCIONES QUE INVOLUCRAN:
INTERNOS { Las metas se encuentran dentro del individuo conflictivo.
EXTERNOS { Surgen cuando Jas opclones incompatibles se encuentran fuera del individuo.

Y en: SEGUN LOS CURSOS DE ACGION INVOLUCRADGS PARA RESOLVERLOS:

ACERCAMIENTO-ACERCAMIENTO Cuando las personas son atraidas casi por igual por dos
metas, y llevar a cabo una significa abandonar la otra.

EVITACION-EVITACION Cuando una persona slente repugmancta por dos
objetivos a la vez y tiene la obligacién de optar por uno.

ACERCAMIENTOQ EVITACION Cuando una persona slente atraccién y repulsion
simultdnea por una opcién.

ACERCAMIENTO-EVITACION Implica dos objetivos

DOBLE MULTIPLE uno con aspectos buenos y malos.

Como se puede apreciar, los conflictos influyen normalmente en aspectos tales como: condiciones,
percepclones, emotiones, conductas y resultados. Que manejados de la forma correcta nos llevard 2 la evitacidn
de un conflicto mis critico donde si se presenta, sea menos ficil de resolver.
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1.2.6 El Olvido

Es un hecho que el olvido se presenta en todas las facetas de fa vida humana: en la casa, la escuela,
con los amigos y/o compaiieros y en el trabajo. Se olvidan ciertos acontecimientos los que hacen que el olvido
tenga una enorme importancia adaptativa.

Ahora bien tode sistema de almacenamiente (come la memoria: es un sistema de almacenar
informacién) tiene sus limites y no podemos aprender mds alli de estos ya que se llega a un punto de
sobresaturacidn donde es preciso olvidar lo que hemos aprendido para poder aprender materiales nuevos.

El termino “Olvido™ en psicologia, se reflere a la cantidad de informaci6n que se plerde y se estudia
en [Erminos cuarditalivos (dependen de las condiciones del aprendizaje original, de Ya naturaleza del material
aprendido y de faclores motivacionales) v en 1érminos cualitativos (se estudian con las alteraciones de la
memoria, como en el case del rumor, o de informacién que pasa de una a ofra persona, cuyos detalles cambian
aveces en forma substancial, se afiaden aspectos, se quitan detalles, se “mejora” la historia o se cambia hasta
hacerse practicamente indistinguible.

En la organizacidn, también el personal puede llegar a este grado de olvidar ciertos factores, debido a
la falta de reforzamiento por parte de los directivos come lo es no llevar a cabo la capacitacién, que es un factor
importante para mantenernos actualizades, ademds de no olvidar lo que quizi ya alguna vez hicimos o
aprendimos y con efla volveremos a recordarlo. En la actualidad es necesario siempre estar a la expectativa de
todos los cambios que puedan surgir o adecuaclones que se tengan que hacer ya que el olvido ocurre
gradualmente poco después de que se ha dejado de estudiar.

La velocidad con que se olvida ocurre conforme pasa el tiempo, por lo que es importante evitarlo y
hay que reforzar siempre.

1.2.7 El Comportamiento

Es el conjunto de fendmenos que abarcan desde la solucidn inteligente de un problema hasta la
emoclén ante un encuentro importante y puede definirse como la actividad del hombre en respuesta a
condiciones axternas (representadas por el problema que hay que reselver | por la operacién que hay que
aprender y asi sucesivamente) o internas {son el estado de indecisidn o ¢! de 2gitacién) de la vida cotidiana.

En las empresas, nos encontramos con diversos tipos de comportamientos que presentan todos y
cada uno de los elementos que laboran en ella. En la primera clase: Los “externos”, se incluyen el correr, saltar,
hablar, gritar, comer y reir. En la segunda clase: Los “/nifernos”, pensar, aprender, recordar, tener una opinién,
amar y sofiar. De la forma en que estos proyecten su comportamiento, dependerd el buen o mal logro de los
obijetivos organizacionales. )

Un directivo stempre debe estar atento del por qué el comportamiento de los empleados, sea este
“bueng” (por lo que podrd darse cuenta si estin a gusto con su trabajo y en la empresa, fo que significa que
necesitan que se les siga motivando y apoyando) o si este es “malo” (tienen problemas laborales ¢ personales y
no estin siendo productivos y que por ende necesitan ayuda). Ya que de cualquier forma el comportamiento es
importante para que una empresa y sus departamentos se vean beneficiados o perjudicados.



1.2.8 Creatividad

La creatividad, se deflne come un proceso que se desarrolla en el tiempo y que se caracteriza por la
originalidad, por la adaptabilidad y por sus posibilidades de realizacién concreta. Puede darse de manera siibitay
veloz o necesitar de un tiempo prolongado.

a)  Enuna organizacién la creatividad en equipo es muy importante, sin embargo por principio de cuenta, en
nuestro medio nos encontramos inmersos en un circulo donde la empresa es todavia mds recelosa no
considerando ni fomentando dicha creatividad en su persenal.

b)  En lo que es la creatividad se desprende de ella también fa creatividad de segunda, que es cualquier
medificacién (innovacidn) impuesta por las circunstancias o que viene a ser copia de realidades existentes
en otra parte.

¢)  Lapersona crealiva tiene €] “hibito" de ser original y muestra una continuidad de pensamiento de 1a cual
brota a veces una intuicién verdaderamente singular. Su capacidad productiva es por ello constante y sus
ideas siempre presentan un alto grado de sorpresa, por lo que realmente s muy importante destacar y
apoyar 2 aquellas personas las cuales cuentan con esta capacidad de “crear” algo que como ya se
menciono tendrd beneficios tanto particulares como generales, es decir, para toda la organizacion y los
empleados que laboren en ella.

1.3 La Psicologia como Herramienta Admtinistrativa
1.3.1 El Comportamiento Organizacional

Las reacciones, conductas, son algunes factores que incluyen el compertamiento organizacional va
que toman conceptos de la psicologia social y clinica, la sociologia, la antropologia cultural, la ingenierfa
industrial y la psicologia organizacional.

El estudio del comportamiento organizacional debe brindar al administrador, un conjunto de
capacidades para observar y comprender ¢l comportamiento de las personas en las organizaciones y a su vez
estas ciencias puedan orientar a los directivos de las empresas y ellos puedan asf entender ef por qué cierto tipo
de reacciones que tengan cada une de los empleados en ¢l desempeito del trabajo y comprenderlas al igual que
encontrar [a solucion para el logro.

1.3.2 Comunicacién Formal e Informal

La Comunicacién es un aspecto clave en el proceso de Direccién.

Se define como el intercamblo de informacién entre un emisor y un receplor y la percepcién de su
significado entre as personas involucradas.

Mediante este proceso en los grupos sociales, se transmiten y reciben diversos datos, ideas, opiniones
y actitudes que constituyen la base para el entendimiento o acuerdo comiin para lograr la comprensién y buen
resultado de |a informacién por lo que de la buena transmision de esta dependen varios aspectos para el logro de
objetivos a los cuales se quiere ilegar.



Ahora bien en una organizacién la comunicacién se clasifica en:

COMUNICACION FORMAL

Es aquella que se origina en la estructura de la organizacién y fluye a través de los canales
organizacionales, se establece entre las personas exclusivamente por motivos de trabajo sobre la base de los
procedimientos decretados o decididos en la empresa, Ejemplo: Informe de labores, Reportes Financieros,
Correspondencia, Instructivos, Ordenes, Manuales etc.

COMUNCACION INFORMAL

Surge de los grupos informales de la Organizaci6n, es aquella que se da dentro de [a empresa y cuya
relacién es independiente de las funciones de trabajo realizadas; normalimente no sigue los canales formales.
Ejemplo: Comentarios, Opiniones, Rumores etc...

1.3.3 Cultura Organizacional

La Culivra Organtzacional, representa un patrén complejo de creencias, expectativas, ideas, valores,
actitudes y conductas que se van adquiriendo a lo largo de la vida y son compartidas por cada integrante de la
organizacién, llimese directivos o subordinados, donde todos estos elementos implican un aprendizaje mutuo
por lo que la transmisién de conocimientos a lo largo de cierto periodo, mantiene unidos a los miembros de toda
la organizacién y sus departamentos, fijando la imagen de la empresa y estableciendo reglas implicitas sobre 1a
forma en que deben comportarse y actuar las personas de acuerdo a la cultura individual obtenida por cada una
¥ 12 cultura organizacional que por ende se vaya integrando de acuerdo al medio ambiente en que se encuentren
inmersos.

1.3.4 El Medio Ambiente Social

Como ya se menciono en ¢l punto nimero 1.2.4. Los hombres no son islas ni tampoco lo son las
organizaciones; ya que cenocer y entender 100% un organismo social implica conocer 100% el medio en que se
desarrolla y del cual extrae su personal. Ya que con nuestros prablemas, necesidades, senttimientos y también
con nuesiras respectivas personalidades, todos somos en parte un preducto del ambiente social, en el que
establecemos relaciones de mayor o menor significacitn.

5i hablamos de toda institucién y toda organizacidn, sabemos que cuentan con sus objetivos, los
cuales no surgen de la nada, si no que hay una interaccién intima que hace que la linea divisora entre la
organizacién y el medio no pueda ser fija o continua ni muy consistente; debido a ello, muchos psicélogos
conductistas afirman que |2 conducta humana es modelada en un 100% por el medio, es decir, que son las
influencias internas y externas las que fijan nuestras reacciones, ideas, opiniones y toda nuestra conducta.

Con ello podemos decir que: El medio determina el estilo de organizacién en dos niveles:

a)  directamente, a través de los modelos organizacionales que ofrece, e

k) indirectamente, a través de los hombres que las componen y que son producto del medio,

Ahora bien, una parte muy importante de |a vida social transcurre en el irabajo; cada miembro de
una institucion, antes de serlo, se ha formado en un medio; y antes de ser obrero o jefe o empleado, o trabajador
de cualquler fipo, es una persona humana, con una fisionomia psicolégica propia que condiciona en todo
momento su conducta.
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Estd demostrado que el trabajo no sélo otorga beneficios econémicos sino que ademds, estructura el
tiempo, properciona un contexto en el que se fiene relacin con otras personas, permite escapar del
aburrimiento ¥ hace que e individuo sienta que vale algo, debido a que todos recibimos en nuestro
comportamiento muchas influencias, unas positivas y ofras negativas, luego entonces, es posible actuar sobre el
ambiente para lograr resultados psicoldgicos mds apetecibles y un factor importante para eflo son fa cantidad y la
calidad de estimulaciones que recibamos: el ambiente que nos rodea con sus personas, sus objetos, sus sonidos,
sus colores y sus olores,

1.3.5 Teorias “Xy Y”

Al hablar de estas teorias nos enfocaremos a los dos puntos de vista que propuso Douglas McGregor
para explicar la motivacién en el trabajo, por un lado: El Enfoque tradicional al cual [lamé Teoria “X” y piensa
que un gerénle partidario de esta teoria estard completamente limitado y serd inflexible, por tanto mostrard
predisposicin a dar soluciones autocrdticas o paternalistas.

Y al exponer su Teoria “Y” en contrapartida a la Teoria “X” piensa que un gerente partidario de esta

teoria, en virtud de su concepcién realista de la naturaleza humanz tenderd a lograr al médxime {a participaclén
de los empleados 1anto como lo requieran la tarea y 1a situacion total.

La siguiente es una comparacion de ambas teorizs, veamos:

TEORIA “X "

L- El ser humano normal tiene una
aversion por el trabajo. Y lo evadird en lo
posible,

2.- La mayor parte de las personas hay
que obligarlas, controlarlas, dirigirlas y
amenazarlas para que se esfuercen en la
obtencidn de los objetivos
organizacionales.

3.- El ser humano normal prefiere ser
dirigido, desea evitar la responsabilidad,
tiene poca ambicion y desea Ia seguridad
ante todo.

4.- El hombre medio es indolente por
naturaleza por lo que trabaja lo menos
posible,

§5.- Es intrinsecamente egocéntrico,
indiferente 2 las  necesidades
organizativas.

6.- Por naturaleza es recio al cambio, es
crédulo, facil presa del charlatin y el
demagogo.

TEORIA “Y

1.- Ei ser humano normal no siente aversién natural
por el trabajo. Este puede ser fuente de satisfaccidn y
se efectuard de manera voluntaria.

2.- Las personas practicaran la auto direccién y el
conirol de si mismas en vista de los objelivos que
tiendan a la consecucién de la organizacién.

3.- La adhesion a {os chjetives depende de los
premios que se concedan por su logro.

4.~ El ser humane acepla la responsabilidad y la
busca, consecuencia de la experiencia y no
caracteristicas Inherentes del hombre.

5.- La capacidad de creatividad en la solucién de
problemas organizacionales, se halia distribuida no en
una forma limitada.

6.- Existe disposicion para el cambio y puede
confiarse en esta persona.
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1.3.6 Teorias de Motivacién en la Administracién

Es difici! condensar y comparar las teorfas que prevalecen para la motivacion, ya que estdn basadas

en diversas suposiciones y con frecuencia se enfocan en distintos aspectos del desempedio. Sin embargo
hablaremos de la siguiente clasificacién dividida en 3 categorias:

1.- TEORIAS PRESCRIPTIVAS .-

Nos dicen cdmo motivar a los empleados (basados en su mayer parte por experencias o creencias).

11.- FEORIAS DEL CONTENIDO O TEQORIAS DE LA NECESIDAD.-

Relacionadas con la cuestion de qué causa el comportamiento (come las necesidades que los

empleados tratan de satisfacer en el trabajo).

Las mds populares son:

A). Teoria Jerarguia de las necesidades, desarrollada por el psicilogo Abraham H. Maslow:

Contempla las necesidades humanas en forma de un escalonamiento que comienza desde las

necesidades inferiores hasta las superiores, dice que esto motiva al hombre y que cuando un conjunio de
necesidades son satisfechas dejan de ser un motivador. El considera que las necesidades bisicas en orden de
importancia son:

Necesidades Fisioldgicas
Necesidades de Seguridad
Necesidades de Afiliacién o Aceptacién
Necesidades de Estima o Amor propio
Necesidades de Autorrealizacion.

B). Teoria de motivador - bigiene de Hezberg, el cual seiiala dos grupos o factores de motivacién:

Factores de_mantenimiento_o higiene (deben estar presentes o se produciri insatisfaccion) ejemplo: Tipo
de administracién, gente en [a empresa, sus politicas, supervisién o salarios.

Fagtores de satisfaccién en el trabajo (son los motivadores reales, ya que tienen el potencial para producir
un estado de satisfaccidn) ejemplo: realizacién, reconocimiente, responsabilidad y el trabajo mismo.

C). Teoria de motivacién con base en las necesidades de David €. Mc Clelland, identifica tres tipos
de necesidades motivadoras bisicas, para que una empresa funcione correctamente:

Necesidades de Poder (ejercer influencia y control).

Necesidades de Afiliacién (obtienen placer cuando son amadas y tienden a evitar el dolor de ser rechazadas
por un grupo social),

Necesidades de Logro (deseo fuerte de éxito y gran temor 2 fracasar, nunca juzgan al azar, analizan ¥
evalian preblemas. Buscan retroalimentacién y aceptan responsabilidad).
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1L - TEORIA DEL PROCESO.-

Tratan de la forma en que se origina y desempeiia el commportamiente. En la actualidad reconocemos
las siguientes:

A). Teoria de la Expectativa, de Vroont:
Afirma que las personas son motivadas a hacer las cosas para lograr una meta si consideran que esta

es valiosa y si pueden observar que lo hagan , los ayudard para lograrlo (expectativa), es decir, [a motivacién es
producto del valor anticipado que una persona da a una meta y fas probabilidades que ve de lograrla.

B). Teoria del Condicionamiento Operante:

Basada en Ia ley del efecto de Edward Therndike que dice que el comportamiento seguido por
consecuencias satisfactorias tiende a ser repetida en tanto que el comportamiente seguido por consecuencias no
satisfactordas tiende a no ser repetido.

C). Teoria de Lyman W. Porter y Edward E. Lawler:
Es una teoria orientada al futuro;

La cantidad de esfuerzo (fortaleza de motivacién y energia ejercida) depende del valor de una
recompensa s la cantidad de energfa que una persona considera que s requiere y la probabilidad de recibir
la recompensa.

El desempefio real de un empleo, a su vez, conduce a oblener recompensas inérinsecas (como una
sensacién de logro o autorrealizacién) y recompensas extrinsecas (condiciones de trabajo y stats). Dichas
recompensas, producen satisfaccion en el individuo.

D). Teorin de la Equidad :

Debe haber un balance de la relacién de resultados sobre insumos para una persona en comparacidn
con ofrd.

Esla teorfa pronostica que las personas comparan:
a)  Los insumos que aportan al trabajo (que incluyen muchos factores como el esfuerzo, experiencia,
educacién, entrenamiento y otros.
b) Los resultados (recompensas) que reciben, en relacién con las de otros empleados en trabajos
comparables.
E). Teoria del Reforzamiento :
El Psicologo B.F. Skinner de Harvard desarrolld esta técnica, afirma que los individuos pueden ser
motivados mediante el disefio apropiado de su medio de trabajo y el elogio a su desempefio, y que el castige por
un mal desempefio produce resultados negativos.

Hace hincapié en la eliminacidn de obstrucciones para el desempefio, una planeacion y organizacién
cuidadosas, conirol mediante retroalimentacién y la ampliacién de la comunicacién.
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Comao términe del punto 1.3.6, se presenta ¢l siguiente cuadro ilustrative como resumen:

L- TEORIAS PRESCRIPTIVAS f *Experiencias
*Creencias
IL.- TEORIAS DEL CONTENIDO
*Necesidades Fisioldgicas
0 *de Seguridad

TEORIAS DE LA NECESIDAD A) Teoriz jerarquia de las necesidades § *de Afiliacién o Aceptacién
*de Estima o Amor propio
\_*de Autorrealizacidn

.
B) Teoria de motivador higiene *Factiores de mantenimientlo
0 higiene
*Factores de satisfaccion en el
\Irabajo
C) Teoria de motivacién con *Necesidades de Poder
Base en las necesidades *de Afiliacion
k *de Logro
[1L.- TEORIA DEL PROCESO ( 4) Teorfa de la Expectativa { *Expectativa
B) Teoria del Condicionamiento Operante { *Ley del Efecto de
L Edward Thorndike
C) Teoria de Lyman W, Porter *Recompensas
y Edward E. Lawler *Intrinsecas
*Extrinsecas
D} Teoria de la Equidad ) Insumos aportados
b) Resultados obtenidos
E) Teoria del Reforzamiento *Motivacion
*Castigo
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LA EMPRESA FAMILIAR

2.1. El Principio.- La Planeacién del negocio
2.1.1 Familia y Empresa
Las relaciones trabajo — familia suelen verse en tres escenarios tebricos:
a)  Eltrabajoy la familia interact(ian y se determinan mutuamente (extensién).

b) El trabajo v la familia se relacionan de forma inversa, de tal manera que una compensa las
deficiencias de l2 otra segin el caso (compensacién) y

¢)  Trabajo y familia son realidades aparte sin influencia mutua (segmentacién).

En las investigaciones de Arias Galicia se obtuvieron datos para apoyar que fa familia y el trabajo
tienen relaclones importantes y se afectan mutuamente, sobre todo en la relacion entre satisfaccién con el
trabajo mismo y la integracién familiar, El tiempo pasade con la familia, incluyendo comidas y pasatiempos,
favorece el bienestar laboral; por otro lado, se encontrd que llevar trabzjo a casa no interfiere seriamente en el
bienestar familiar.

La empresa familiar ha side indispensable en los inicios de cualquier proceso de industrializacién. Es
comiin que tales empresas dependan en sus primeras etapas de la capacidad de una persona, quien posee los
elementos bisicos para iniciar un negocio: representar la unidad familiar, concentrar el capial, tener la
educacién y visién negociadora en fin, que tenga las relaciones sociales necesarias para comenzar s negocio;
ésta persona es el dueiio.

Ahora bien, 1a concentracién de estos atributos en una sola persona justifica que la organizacién gire
en torno a ella, pues tiene el conocimiento y la autoridad; pero conforme se supera el arranque y las actividades
crecen y se hacen més complejas aparecen presiones hacia |z apertura y la cooperacién,

La direccion y organizacién del trabajo dejan de ser tarea de un solo hombre y el empresario que se
enfrenta a estas presiones recurre 2 los recursos familiares. 1a estructura familiar favorece el control pero no
siempre la eficiencia ya que con frecuencia las organizaciones se aferran a fas tradiciones failiaies mis por
dependencia psicolégica que por razones de eficiencia y eficacia; y cuando esto sucede se cae en la
administracién familista, convirtiendo en vicios virtudes anteriores.

Las empresas familistas no siempre son negocios familiares, aunque muchos de estos pronto se
convierten en ellas, también hay empresas piiblicas, sindicatos, universidades y organismos de gobierno con
caracteristicas familistas.

Las empresas familiares en México son |2 mayoria y Ia sabidurfa cenvencional dirfa que éstas son
pequeiias ¥ medianas. En los afios setenta Flavia Derossi estudi6 al empresariado mexicano y encontrd en una
muestra representativa de la industria, que 64% de las organizaclones eran negocios cuyos capitales pertenecian
a socios familiares.®

WNyfiez de la Pefiz Franeisco, De 12 Cerda Gasiélum José,"La Administracién en Desarrollo™, pig. 227
@ 1bid, phg, 41

20



Mencionaremos ahora algunos hechos y sus consecuencias més importantes en las organizaciones mexicanas:

HECHOS

CONSECUENCIAS

La propiedad del capital se concentra en el duefio
y sus familiares; y no se permite {2 participacién
en el capital a nadie que no sea un familiar.

Se limita el crecimiento del capital y se desaprovecha
el peder motivacional que tiene Ja participacién en el
capital por parte de los individuos sobresalientes por
su capacidad y lealtad.

la direccibn de las organizaciones, director,
consejo directivo, puestos de mande; se ejerce por
el dueiio ¥ sus familiares, se desconfia de los
extraiios a fa familia y por lo tanto, los criterios de
seleccién del personal directivo son las relaclones
de parentesco, compadrazgo, padrinazgo.

La asignacton familista de los puestos facilita ef
control pero limita fa eficiencia, ya que la direccidn
deberia ser ejercida por quien tiene el talento y los
conocimientos para hacerlo.

El liderazgo es auloritario, en cvanto a la
imposicién de un solo criterio: el del peder v la
autoridad del jefe o duefio. (el paternalismo
puede ser una manifestacion; por la cual el jefe
de 1a famiiia protege a sus miembros 2 cambio de
la lealtad y obediencia).

La cultura mexicana y de muchas de sus
organizaciones ha sido frecuentemente identificada
por el autoritarismo de sus lideres, quienes
desconfian de la capacidad del pueblo, (los
empleados)  para  decidir y  participar
responsablemenite en el desarrolle de las
organizaciones. Se premia la lealtad de los
empleados, pero se sospechz de su iniciativa y
creatividad, pues existe mucho miedo de que los
empleados se muevan por si solos.

Las organizaciones familistas se mantienen
cerradas al medic ambiente pues la apertura
desestabiliza el origen interno. Recurren por
seguridad a los lazos familiares y a la tradicién
como defensa conira la turbulencia del medie
ambiente.

Es bien diche que las organizaciones dependen de
su medio ambiente, (independientemente de si éste
es estable o turbulento), financiamiento, mercados,
materias primas, tecnologia, recursos humanos
entre ofros; proceden del medio ambiente. La
cerrazén impide ios procesos de adapiacién tan
importantes para el desarrollo y la subsistencia.

las politicas y estructuras del familismo
persiguen obstinadamente la estabilidad ¢ la
seguridad.

La estabilidad y la seguridad son dones preciados
para el hombre y sus organizacienes, pero
paraddjicamente éstas provienen de la movilidad y el
riesgo.

La organizacién del trabajo de la empresa sigue
estrictamente el camino de la tradicién heredada,
es decir, los empleados son psicolégicamente
obligados a seguir los valores y costumbres de la
familia directiva.

La organizacion puede basarse en fos valores
tradicionales y ser estos aceptados libremente por
sus miembros. Pero hay que recordar que el
tradicionalisme puede ser rigido, inflexible e impedir
a la organizacion adaptarse a los cambios de su
medic ambiente y aceptar procesos de
rodernizacion.
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2.1.2 El Comienzo del negecio

Al decir el comienzo, nos estamos refiriendo al principio de actividades de cualquier negocio, con sus
miltiples trimites, sustos y la poca experiencia; lo mds importante es que el promotor con su caracteristica
terquedad y obsesividad ponga todo el esfuerzo para sobrevivir ya que los primeros meses son criticos y el
negocio vulnerable, y podemos decir que de cada 100 empresas que se crezn 90 no llegan a los dos afios, asi que
hay razones para estar nervioso.

La familia del duefio y/o director es critica en este principio de actividades donde su actitud solidaria y
pasticipacién son indispensables ya que de lo contrario, si se tiene poco o nulo apeyos, ademis de que
frecuentemente se dan actos de saboteo y chantaje moral al director, entonces el esfuerzo de poner un negocio
s¢ vuelve una calamidad.

E! uso exagerado que muchas veces hace el duefio de sus familiares, es parte de su obsesién por
lograr que sobreviva su proyecto donde se espera que el comienzo no sea mayor de unos meses a un aio a nds
tardar y que el negocio por si mismo genere los recursos para pagar sueldos decentes y poder conseguir mis
personal.

Al llegar cierta estabilidad del negocio, la familia debe en todos los casos antes citados ser
recompensada. Por lo que el director debe pensar en un plan de sueldos, prestaciones, honorarios mis decentes,
horarios justos en fin. Ya que el no hacerlo puede ser causa de problemas familiares muy profundoes y rencores
dificiles de olvidar.

2.1.3 La Organizacién en |la empresa

En el caso de una empresa familiar, donde varios miembros de ésta colaboran con su esfuerzo y
tiempo, hay algunos puntos bisicos que hacen que una idea o proyecto fructifiquen, ¥ con esto nos referimos a la
organizacién de la misma. Que aungue sea una empresa con cinco integrantes, para su comienzo necesila
organizarse por varias razones:

El dueiio de la empresa es durante mucho tiempo un “hombre orquesta”, es decir, el o ella vende,
compra, produce, cobra y hasta hace la limpieza del local. Pero esto no puede ser siempre asi por lo que es
indispensable que el promotor conforme vaya creciendo el negocio, se rodee de subordinados que lo auxilien en
las operaciones para asi contar cada miembro de Ia einpresa con sus mismas obligaciones y responsabilidades.
En la organizacién de la empresa, los familiares son los primeros en “gozar” de los inicios del negocio,
incluyendo los errores del duedo y sus malos humores.

¥ debido a elle estos poseen tres caracteristicas CLAVE para el dueiio:
y  Son de total confianza.
y  Son baratos o pricticamente gralis.

y  La cantidad ifimitada de tiempo que trabajan en el negocio ya sea de forma voluntaria o
no, es algo que para el directivo es muy conveniente,

El hecho es que la familia colabora y desean que el negocio prospere posiblemente al igual que el

dueio por los resultados positivos que puedan obtener, sin embargo todos hacen de todo y es inevitable que haya
problemas. Por eso es necesaria |a organizacién, aunque sea mintsculo el negocio,
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Para empezar, ta empresa debe tener puestos definidos; 12 compariia va a necesitar de un Director o
Gerente General, que por légica es el iniciador del negocio. Ademds, de acuerdo a las dreas funcionales existentes
deberd existir gente encargada en los diverses departamentos que integran la empresa (ventas, produccién,
administracién -incluido cobranzas-, compras y personal).

EL EJERCICIO PARA EMPEZAR A ORGANIZARSE:

1. Sirve para definir puestos que después serdn la infraestructura organizacional de Iz empresa.

2. Al hacer lo anterior, también se dardn las funciones, actividades y responsabilidades de cada puesto,
para que se aclare que es lo que cada persona deberd hacer.

3. Es psicoldgicamente bueno para el duefio y su familia que aunque sea un suefie por ahora, la
empresa va & crecer sanamente y habri necesidades de gente, ejecutivos y demds personal
colaborando en ella.

4. Al principio es obvio que cada persona va a ocupar dos o mds puestos, empezando por el Director

General, pero poco después va a ver necesidad, si la empresa prospera, de conseguir nuevo personal,
Si la tabla organizacional se crea correctamente entonces habrd un plan para conseguir el que sea
mis iddneo.

Se requiere mucho orden y se podra hacer mejor si hay una divisién de funciones en toda la
empresa.

2.1.4. Pasos para poder empezar un negocio

El inicio de un negocio cualquiera, aunque un tanto cadtico y lleno de peripecias, estd regido por
reglas més o menos inmutables, que continuaran a través de la vida de ta empresa,

Sabiendo que el recurse humano es el mds importante para que una empresa se mantenga mds
competitiva de acuerde a la calidad de personal y que los otros recursos con los que se cuenta también tienen su
valor, es necesario que para iniclarse ya que tomaron en cuenta y mantienen todos sus recurses presentes, hay
que considerar cuando empieza el arranque: como se encuentran ante la competencia y pensar el nuevo giro de
ia organizacién; una vez hecho esto tendrd que valorar para su supervivencia una de las 4reas de la organizacién
de la cual se desprenden situaciones elementales para la misma:

LAS YENTAS

A} Las ventas son muy jmportantes, pero mucho mds son los mdrgenes de utilidad bruta que provengan de
estas ventas. Se puede pensar que el negocio va bien por el hecho de que se vende nmuche, sin embargo, los
rydrgenes son tan pequefios que no cubren los gastos, intereses, impuestos ni muche menos obtienen
wtilidades y sin esos factores podria quebrar. Hay que tomar mis en cuenta en cumplir con los mérgenes
sanos (altos) y en forma constante; ya que de ahi saldrin las utilidades que la organizacién desce.

B) Verificar ¢l mercado constantemente ya que éste cambia, los nichos se transforman de oportunidades
{inicas a segmentos muy saturados y competidos en forma ripida y para ello el directivo debe predecir con
cierta seguridad hacia donde van los gustos o hibitos de sus clientes.

C) Cuidar por igual a sus compelidores y a sus clientes clave. Nadie puede confiarse en que todo permanecerd
estable, ya que hay cambies diariamente.

D) Poner un gran esfuerze a la labor de culdar su flujo de efectivo. Sus fondos o recursos son la sangre de su
empresa y le da muche mis que cualquier otro instrumento ya que un flujo positivo implica, a través del
tiempo una buena labor de cobranza, control de compras, gastos y mdrgenes que permiten utilidades para
reinvertir o sacar del negocio.

Llevando a cabo correctamente los incisos mencionados y aundndoloes con faclores obvios, serd dificil
que ¢l comienzo del negocio fracase.
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2.1.5 Sistemas de Familia y Empresa

Los conflictos en la familia afectan a la empresa y viceversa. De esto no puede haber duda, pero lo
importante s que los sistemas familia y empresa lo normal es que no pasen a mayores y para ello hay que
considerar ciertos faclores y tratar de ponerlos en una balanza para asi evitar y saber el por qué de estos
conflictos.

Se presentan & continuacidn los elementos clave de estos organismos:

Lo mis importante en la vida familiar es que se mantenga la unidad y la ayuda mutuz entre sus
miembros; esto se logra a base de lazos de cariiio, en la casa materna para sentir seguridad y en general con los
valores y apoye de sus miembros.

SISTEMA Factores *Basatlos en aspectos emocionales,
FAMILIA Clave *Se rige por el cariiio.
*Se comparte todo.

*Es permanente y de por vida para sus miembros.

La empresa para sobrevivir, debe obtener utilidades razonables, estar organizada y manejada
eficientemente de lo contrario habri problemas serios y, llegard posiblemente su ruina.

SISTEMA Factores *Esta basado en el realismo.

EMPRESA Clave *Se rige por las funciones que desempefian sus miembros.
*Hay premios y compensaciones por objetivos logrados.
*No es permanente: Se cumplen los objetivos o los corren.

Cuando lo que importa es ayudar a todos los miembros de la organizacién a progresar, el dueio
puede considerar dos factores para la satisfaccién de ambas partes:

an v
1™ L

05 padres pedrian decidir darles puestos importantes y grandes sueldos en el negocio a todes los hijos,
(hablando de familiares) sin considerar totalmente si son capaces 0 110

2° Pero si es lo contrario y no toman cuenta la capacidad, su interés en el trabajo y los sentimientos y
aspiraciones de los ejecutives 0 empleados no familiares, la balanza caerd en inequidad y no en lo juste.

Por eso es importante separar, dentro de lo posible los valores de una familia y los de una empresa.
Para eso sirven la comunicacién entre todos los miembros de la familia, €l crear un proyecto familiar y sobre
todo aceptar a la empresa familiar como un ente independiente que se debe manejar de acuerdo a los cinones
de administracién y control adecuados, por gente capacitada y un consejo quizd que le dé profundidad a sus
eslrategias.
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2.1.6 Tipos de Familias

En este punto, se tratard de evaluar |as caracterfsticas de cada tipo familiar, pero con clertos factores
donde se podrd tomar un criterio para que funcionen correctamente las formas de ser del duefio tante para
beneficio de familiares como para beneficio de no familiares.

La Familia Patriarcal:

) Como su nombre lo dice, gira alrededor de un hombre {o mujer} que asume el rol del lider absoluto y
la funcién de la toma de decisiones pequefias 0 trascendentales cuya autoridad NO puede ser
cuestionada,

) El patriarca gobierna a través de un autocratismo medieval y la gente debe plegarse y obedecer sin
chistar o atenerse a las consecuencias, mismas que pueden llegar a extremos como el ser despedide 0
incluso desheredado.

) A la hora de lz sucestdn, el patriarca puede estar cegado en su soberbia y escoger al heredero (a) mis

docil y sumiso y NO al mds capacitado.

) Una de las fallas, es que al ser un padre tirano, los hijos van a tratar de ser iguales con la misma familia
y con la gente ajena que labora en la empresa, siendo esto cuente de nunca acabar.

) En cuanto 2 la empresa, al centralizarse tanto la toma de decisiones en el dueiio, fa edad ¢ una
enfermedad y sobre todo 4 muerte, van a dejar un vacio de poder que pone en peligro 1a supervivencia
del negocio para las siguientes generaciones.

) En resumen, muchas familias en México y otros paises latinoamericanos y del Tercer Mundo son del
tipo patriarcal. Si los valores y {a inteligencia de! jefe lo hacen reflexionar a tiempo, esa familia podrd
seguir unida y la empresa familiar que de zhi emane podri sobrevivir.

La Familia Consensual;

b Como su nombre lo indica, existe un estado de dnimo entre sus miembros, forjado a través de afios de
cariiio, compartir, comunicacién y confianza (las cuatro G s con Mayhiscula de la unidad familiar), La
actitud en este tipo de familias es abierta, las rencillas se resuelven cara a cara y no se embotelian, se
busca el bien conin por arriba de los intereses personales de cada familiar.

) El liderazgo que existe en las familias participativas; se usa generalmente en el sentido comiin y e
convencimiento a cada miembro de la familia, mds que la imposicidn y lo irracional,

} Este tipo de familia es, obviamente lo que los terapeutas y psicélogos consideran familias integradas,
sanas y que van a conseguir que sus descendientes sean igual, para bien de muchos.

) Una falla existerite en este tipo de familia es el hecho de que tal vez los miembros no puedan criticar a
su papd, hermano, o la persona que esta llevando el negocio 2 la ruina por medio a herir
susceptibilidades y porque sinceramente lo quieren muche y iCémo pueden osar atacarlo!.
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) En fin, a pesar de todo, este tipo de familias debe ser el ideal para este mundo tan cambiante, porque
fomenta la unidad. y los problemas arriba tratados pueden ser solucionados creando un Consejo de
Administracién Familiar efectivo, consejeros externos que faciliten la solucién de conflictos en la
empresz, y planeen alternativas parta todos los miembros de la familia, dentro y fuera de la empresa,

Las Familias Conflictivas;

Desafortunadamente las familias consensuales o participativas son todavia minoria. Las familias
patriarcales, pueden con la ayuda del patriarca desembocar en familias sanas y unidas sin mayores secuelas.
Pero las familias conflictivas esas si son terribles en su problemdlica, NO HAY nada positivo en este tipo de
familias, sl no todo lo contrario.

3 S6lo entrar a la casa de una familia como ésta se siente un clima opresivo y un ambiente muy tenso.
y Los miembros son generalmente personas negativas, recelosas y muy poco comunicativas,
) Cualquier decisitn del jefe (2) de la familia es vista con recelo, buscindole e{ lado negativo y claro estd,

la unién que pueden tener es basada mis en intereses de todo tipo que en el carifio.
) Cada quien tiene sus propios objetives y no los aceptan (o saben) los demis.

) En resuimen, el peder definir 2 que tipo de familia pertenece uno, es posiblemente un paso crucial para
ayudar a mejorar las relaciones y reducir los conflictos, actuales o potenciales, ya sea internamente o
con ayuda de gente capacitada, las familias patriarcales y sobre todo las conflictivas pueden mejorar y
asegurar ka coexistencia pacifica y la supervivencia de la empresa familiar. Las familias consensuales
deberin estar listas para que ne afecten negativamente las decisiones clave de sus miembros.

2.1.7 las Empresas Familiares
Empresa Familiar:

Es aquella en Iz que los duefios v los que la operan son miembros de vna o varias familias, donde sus
decisiones son esiratégicas y operativas, es decir, que son en verdad los drquitectos de su prople destino; les va
bien por haber tomado decisiones y trabajado ardua y adecuadamente o les va mal por no tener la vision
necesaria de un empresario.

La mayoria de las empresas familiares son pequefias, pero el 90% o mds de los negocios en México
son micro y pequeiios. Sin embargo podemos decir que los grandes grupos industriales y conglomerados del
pais, en una gran mayorfa corresponden a la definicién de empresa familiar y hay duefios que son a la vez
miembros del Consejo de Administracion y ejecutivos que se les admira y respeta y ofros que no tienen estas
caracteristicas.

Eso no obsta para que haya cjecutivos no familiares, miembros externos del Consejo de
Administracién, en fin. Pero lo que si se puede afirmar es que casi slempre el control estd en manos de una o
varias familias,

Las empresas familiares pueden o no estar organizadas y eso depende de la capacidad y visién que
tenga su duefio, si constdera que conforme crece debe saber que es una labor critica el crear esa infraestructury,
conlroles ¥ puestos, sistemas y ojali hasta un consejo o asesores que ayuden a fijar el rumbo y lo mds
importante saber responsabilizarse de la manera correcta por todo ello.
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Con eflo podemos decir que I2 Empresa familiar no es sinénimo de empresa desorganizada, los
desorganizados son, a su propio riesgo, los duefios. Aungue tampoco se debe perder la caracteristica familiar por
¢l dogma de estar mejor administrados.

Una empresa famillar tiene muchos problemas: Conflictos entre hijos, padres déspotas injusticias o
desacuerdos a la hora de ciertas reparticiones; lo cual puede ser solucionado, sin embargo en una empresa gue
por falta de vision del dueiio y sus familiares no pasa a la siguiente generacin y se cierra, da como consecuencia
una verdadera tragedia para todos ya que teniendo la oportunidad de seguir generando empleos, se estanca y
deja de crear riguezas que pueden afectar hasta el propio pafs.

Luego entonces, la empresa familiar debe ser Iz base del pafs. Sus clentos de miles de duerios,
accionistas y sus familiares tienen un rete mayisculo, pero a su vez, es mucho mds grande el beneficio
econdmico y moral que pueden dar al mismo si manejan bien sus empresas.

Debe haber mds empresas grandes, pero eso no les quita que pueden seguir siendo familiares. La
empresa familiar es mds humana y perceptiva sobre las relzciones entre los familiares, entre los demds
empleados y ejecutivos.

2.1.8 Las Jerarquias

Pues bien, en cualquier empresa se da una compleja situacién de jerarquias entre las cuales
podemos mencionar las siguientes:

L La jerarquia de la familia
IL La jerarquia en la empresa (familiar)
ML Otras jerarquias no bien clasificadas
En el caso de la empresa familiar existen dos tipos de jerarquias que coexisten dentro de la misma
organizacion:
a) Los miembros de la familia que trabajan en el negocic.

b Los ejecutivos no familiares y el resto de los empleados y trabajadores.

Miembros de la familia

Dentro de los familizres, se da un nivel de jerarqufa con el duefio-padre como principal fuente de poder y de
decisiones, €l hijo varén mayor como segundo y potencial sucesor, y luego los demis hijos varones. Al final de
escalz estdn las hijas {ain no siendo primogénitas) y otros parientes no lineares.

Familiares no correspondientes al niicleo

El tercer tipo de jerarquia: no clasificada, depende de familiares que no corresponden al niicleo famiiliar.
(sobrines, hermanos del duefio que sean socios minoritarios o empleados , ahijados y en muchos casos los
parientes politicos).
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Los ejecutivos no familiares

Las decistones mal tomadas, peor implementadas y su efecto en !a familia cuando hay: ejecutivos no familiares;
podemos comenzar mencionando:

1.- Al personaje que inicia actividades con el duefio, lo sufre y consecuenta y se convierte en parte del inventario
del negocio, siempre de confianza y cbediente, y al final de la carrera del iniciador se vuelve un problema de
organizacién, pero sobre todo los herederos no saben que hacer con &. A veces, por su poder sabotea a los
nuevos ejecutivos. Sabe que nunca va a ser duefio aunque se sienta parte de la familia. Los golpes que aqui
pueda presentar dicho personaje, pueden ser muy duros.

2.-EL Profesionista talentose con la camiseta bien puesta, pero que necesita ademds de una compensacién mds
adecuada, esa sensacién de independencia y de que es su negocio al que esta ayudando a crecer y prosperar. Este
dilema para el iniclador o ¢l heredero(a) se puede convertir en un problema o relacién satisfactoria para todos,
usando inteligencia, y molivando econdmica y psicoldgicamente a dicho ejecutive para retenerlo.

3.- Otro punto serfa, los contadores, abogados y consultores que frecuentemente sacan de problemas a la
empresa familiar, aunque, si no son bien escogidos pueden causar muchos problemas. En ésta época une
simplemente no puede vivir sin ellos.

4.- E! Asesor Familiar y Consejero. Cada empresa debiera tener a alguien externo, pero de toda la confianza y
carifio para recurrit 2 é. Ya que sus funciones principzles son ayudar a crear y formar parte del Consejo de
Administracién Familiar y ser, por su experiencia, tacio y respecte reciproco el que fogre separar los asuntos de
familia de los de la empresa familiar, para que ambas instituciones florezean y vivan por slempre.

Como se puede apreciar las jerarquias en una empresa familiar son reales ¥ por ende hay que
tomarse en cuenta. Sin embargo los cambios de este siglo ya estdn afectando profundamente todo y a todos, por
lo que es previsible que en unas décadas la situacion sea similar como se plantea, sélo hace falta enfrentar los
cambios teniendo claros los objetivos familiares y de supervivencia.

2.2 La Operacion e Integracion de la Bmpresa Familiar
2.2.1 Godigo de Etica

Este tema va muy ligado al de los Protocelos Familiares pues segiin el doctor Alfred Osborne de UCLA,
el Protocolo Familiar pone Jas reglas del juege para gobernar el negocio en forma eficiente, separa a los dueiios
de la empresa de los ejecutlvos que en ella trabajan, sean éstos miembros de fa familia ¢ no, trata de buscar la
forma de maximizar ef valor de la empresa a través del tiempo, enfocar el progeso de sucesidn en todos sus
aspectos y busea formar el érgano de direccidn que pueda dictar politicas y estrategias a mediano y largo plazo.
Esta estructura es, obviamente el Consejo de Administracién Famliar®

Finalmente el Protocolo incluye las reglas internas del goblerno de Iz familia, busca concientizar a
todos los miembros sin excepcién de {2 necesidad de comunicarse, hacer un frente comiin y buscar la unidad,
armonia y carifio familiares en todo momento.

Como un instrumento de cardcter ético y filoséfico esta Constitucién requiere del apoyo de todos sus
miembros 2dultos (de mis de 16 afios) sin excepcién e incluye en la parte familiar 2 miembros en la linea
directa e incluso a parientes politicos o familiares muy allegados a ésta.

7 Grabinsky Salo, "Las regias del juego en ks empresas familiares”, pig.10.
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Se enfatizan los valores espirituales y morales y se plantean claramente los derechos y obligaciones
comunes 2 todos promoviendo elementos tales como la Jealtad, el apoyo reciproco y la atencién que se le debe
de dar a los asuntos y al ambiente familiar como base de armonia.

Claro estd que no todo es color de rosa y por eso en el protocolo se describen métodos para resolver
conflictos y controversias entre los miembros en forma privada, asi como presentar como familia, una voz
coherente y inica ante terceras personas.

Este frente comtn también puede servir para la direccién de la empresa ya que como los duefios ¢
accfonistas mayoritarios, los miembros de 12 familia deben hacer sentir 2 los demds cudl es su objetivo. Ademds
se encuentra figado, ya que en toda organizacién existen normas de conducta aceptables mismas que deben ser
acatadas por todos sin excepcidn; los conflictos en familia, empresas, comunidades y paises se dan cuando
alguien trata de infringir dichas normas, pasarse de listo (a) o simplemente ignorarlas abusando asi de su poder.

Luego entonces, un Cédigo de Conducta o de Ftica en las empresas familiares ro slo es un
documento aplicable a los empleados y ejecutivos no miembros de la familia duefia del negocio, sino,
especificamente y con mayor razén a los duerios, socios y sus familiares directa o indirectamente involucrados
en la empresa para que con su actuacién y conducta den el ejemplo deseado para todos.

YVentajas del Codigo de Rtica:

) Dan a todo el mundo la oportunidad de saber a qué se atienen.

} Reserva v fija limites previniendy y disuadiendo contra malas conductas y excesos por parte de
personas que quieren abusar per ser parientes o altos ejecutivos,

) Y muy importante, le dan a todos los empleados del negocio una visién correcta de los valores que
rigen la vida del duefio y su familia, para que no existan dudas.

Claro que los duefios y altos funcionarios son los que dictan §rdenes y dirigen la empresa. pero si
aunado a esto dan ejemplos de honradez al actuar, decencia y respeto a sus semnejantes - sean éstos del nivel que
fuesen -, su conducta va a ser la guia para todos, y aquellos directivos estarin ejerciendo por ende un buen
liderazge.

2.2.2 La Cultura en la empresa familiar

Para nadie es secreto el que las empresas familiares representan casi el 100% de los pequeiios
negocios de México y en buena parte del mundo. Sin embargo io que si es ignorado y en muchos casos
cuestionado como algo malo, es que haya empresas medianas y hasta grandes conglomerados controlados y
administrados por miembros de una familia; donde sienten que se pierde el profestonalismo y la planeacién en
aras del duefio y sus caprichos.

Las grandes empresas familiares se pueden administrar tan profesionalmente como las

corporaciones que no lo son, pero ademds tienen un cardcler especial que las diferencia y da un sentido mds
profundo 2 5u funcidn, y este carécter lo representa la cultura de 12 familia duefia del negocio.
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Yanio0s a analizar de qué se trata esa cultura familiar.
Antes que nada vamos a definir lo que significa el concepto de la enltura empresarial;

Por cultura el Prof. Dyer de la Universidad Brigham Young de E.U. define los postulados basicos y
valores que son comiinmente aceptados y rigen el comportamiento de una familia y de una empresa familiar,
ésta cultura se manifiesta a diferentes niveles: ®

a) Artefactos Impresiones verbales, fisicas y de comporiamiento, especificos de una empresa, que
nos dan a conocer el tipo de cultura que se respira en ella.

b) Perspectivas Grupo coordinado de ideas y acciones que una persona usa para lidiar y resolver un
problema, son las reglas que se implantan, limites que fija el duefio a su gente y las
normas vigentes en tal o cual empresa.

¢) Valores Son en forma general la filosoffa y puntos cardinales que la familia acepta como
suyos y que implanta por consiguiente en la empresa.

d) Suposiciones  Este nivel es un poco abstracto, pero nos da los postulados bdsicos que rigen los
valores, perspectivas y artefactos que conforman 1a cultura empresarial.

Claro estd que la cultura en una empresa familiar puede ir evolucionando y cambiando; pero por lo

regular es casi imposible que cambien los valores, las suposiciones y postulados bsicos del duefio. Sin embargo
existen diversos lipos de cultura en la empresa familtar, segiin el libro del prof. Dyer; entre ellas tenemos:

Cultura Paternalista

*Esia basada en el duefio o fundador, regida por el pasado y con un gran énfasis y preferenciz en los miembros
de 1a familia sobre los demds a los que se considera de poca confianza

*E| ambiente que se respira es la del duefio todopederoso, cuidando hasta los minimos detalles del negocio sin
confiar en nadie,

Cultura Laissez Faire

*Como su nombre lo indica, es el de “dejar hacer y actuar” con mucho humanisiiio dands y esperando toda la
confianza a todos los empleados.

*Se sigue otorgando la preferencia 4 los familiares, pero se delega mucha autoridad z niveles bajos.

*Aunque los dueiios definen los objetivos a lograrse, se les da a los empleados la libertad para usar los medios
que consideren adecuados para lograrlos.

Cultura Participativa

*Bastante rara en empresas familiares ya que se distingue de las otras en que las relaciones son més de grupo
que individuales, la atmdsfera de igualdad también se maneja de manera distinta y hay mucha confianza entre
las partes con pocos problemas de status.

*Hay paco nepolismo y favoritismo a los familiares 0 empleados y se plensa en términos de desarrollo personal
de la gente en la organizacién.

*En general se¢ basa mucho en el apoyo de los empleados y es muy participativa en su eperacién y toma de
decisiones.

*Es posiblemente ¢l mefor tipo de cultura si se quiere hacer un negocio con un ambiente dindmico de trabajo,

@ G rabistsky Salo, “Mis sobre Enpresas Familiares”, pig.53.
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Cultvura Profesional

*Es la cultura que emerge cuando se recluta administradores y otros ejecutivos profesionales para manejar el
negocio, con sus diferentes cidigos de conducta y accién.

*Hay que trabajar por objetivos, obtener resultados y ser altamente competitivos y elvidarse de los favoritismos,
*Los premios son para los que cumplen y son medidas de forma fria,

*Estin basadas en el futuro generalmente con planes a largo plazo, estrategias y con el deseo supremo de
aumentar utitidades.

Ahora bien, Segiin el profesor W. Gibb Dyer Jr. Hay culturas familiares — empresariales, que tienen
diversos grados de riesgo sobre todo en lo que toca a la transicién de 1a nueva generacién; Hay culturas con: ®

Configuraciones de alto riesgo

*Son aquellas que emanan de una familia conflictiva o patriarcal, una cultura paternalista y un consejo de
administracion sin poder de decision.

Lo peor en éste tipo de configuraciones es que sus miembros, familiares o no familiares, piensan que
todo esta bien y no aceplan entrar a resolver los problemas fundamentales hasta que ya es demasiado tarde y la
familta — empresa se va al fracaso.

Configuraciones de éxito

* Son aquellas que estan formadas por una familia colaboradora, una cultura empresarial basada en Laissez —
faire o participativa y finalmente con un consejo de asesores y de administracidn efectivo.

Aqui, un Consejo de Administracién reducirfa totalmente la ambigiiedad y tendria el poder y Ia
experiencia para manejar tanto los problemas de la empresa como los de la familia,

2.2.3 El Nepotismo

Una de las reglas de administracién y organizacién de empresas no familiares, es aquella que trata de
prohibir |2 entrada a un negocio, oficina piiblica, etc., a parientes de los que actualmente estin empleados.
Eso se Ilama “nepotismo”. Ahora bien, 1as razones por las cuales el nepotisme es una actitud nociva para las
organizaciones no familiares de cuaiquier tipe, pucden ser las siguientes:

1.-  Crea una unidn entre los familiares que los protege contra cualquier problema; si se le castiga a un
miembro, los demds se van a aliar conira el jefe y sabotear las actividades de este,

2.-  Esun pésimo ejemplo para los demds empleados ya que sienten que la “mafia” de parientes dentro de la
compaiia lo van a dejar a un lado.

3.-  Los objetives de la empresa o sus duefios van a ser diferentes y en muchos casos contrapuestos a los de
los empleados — familiares y eso afectard las actividades.

4.- Finalmente, la promocién a puestos de confianza de esta gente puede causar problemas de
confidencialidad o favoritismo.

Con lo arriba mencionado, no se quiere decir que las empresas familiares lleven a cabo el nepotismo
ya que es imposible no coniratar a parientes en una empresa familiar; asi que el nepotismo atin siendo
considerado malo en grandes organizaciones. Para las compaiiias familiares pequefias y/o medianas lo es
necesario.

—_—
 phi pig, 151.
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Sin embargo, 51 se detecta que un grupo de familiares no estd cumpliendo con los planes del dueiio,
éste debe tomar medidas rdpidas y decisivas, poner orden, ver si se estdn haciendo Jas cesas incorrectas, o si hay
favoritismos; no se debe condonar algo que después afectar4 a la compaiifa en su conjunto.

Asimismo, la comunicacion es esencial tanto 2 nivel familiar como a nivel empresa, por ende si el
duefio maneja correctamente su situacién familiar lograr que el nepotismo considerado en otras organizaciones
como permitido, lo sea en un bien mayor para su negocio.

2.2.4 Factores que influyen en el éxito de una empresa familiar

Como en toda organizacion, también en las empresas familiares existen algunos factores comunes
que conducen 2 éslas a ser exitosas como 50n:

1) Educacién y capacitacién:

Algo que ya deberia ser obvio para cualquier empresario es que las situaciones son diffciles y quizd
mds tarde sean peores, ello no es una exageracion y es importante considerar el prepararse para poner en accién
un proyecto integral para que sus empleados, empezando por sus familiares estén capacitados con la mente
abierta, y s6lo falta que se decida inmediatamente a hacerlo.

Las empresas fracasan por falta de adaptabilidad de sus duefios a los cambios y vale la pena estar
informado en lo basico de administracién, economia, en fln en todo el ramo que implique su negocio.

2) Manejo de conflictos:

En cualquier familia o matrimonio se dan conflictos que pueden surgir desde asuntes pece
importantes, 0 de tal magnitud que deshacen la armona en casa y en los negocios; los empresarios exitosos no
rehuyen a esos conflictes, sino mds bien crean solos o con ayuda de asesores el ambiente y las reglas para que se
diriman adecuadamente.

La deteccién pronta, mucho didlogo v ese respeto mutuo hace que los conflictos puedan
solucionarse.

3) Herencias y testamentos:

Este es un lema que se vuelve escabroso por su carga psicoldgica y no lo serfa tanto si se toma como
un trémite mds en lz vida de los individues, ademds que sirve para prevenir problemas entre herederos. Si los
cényuges, hermanos cuiiados , tios o sobrinos toman medidas para que en caso de fallecimiento de uno, no sea
s6lo Ia pérdida fisica sino que ademds se lleve a la ruina todo el patrimonio familiar, entonces se podrén prever
posibles contingencias y todos quedardn conformes llevando por ende la empresa por buen camino como
marchaba (sf es que su sucesor asi lo manejo siempre) y no se tendrdn problemas de ningin tipo sino todo lo
conirario.

4) La sucesi6n anunciada:

Aunque ¢l duefio es clave para que se funde e} negocio y crezca, la tarea de buscar y elegir al sucesor
inis idéneo se vuelve prioritaria cuando éste envejece y pierde vigor. La sucesion no debe ser algo traumitico o
peligroso sino un acto de amor, conflanza y rejuvenecimiente a través del heredere (a) sucesor para que [a
empresa entre en otro ciclo.
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§) Organos de Direccion:

Todos los factores anteriores se presentan a discusibn por medio de instrumentos claves para la
unidad familiar los cuales son :

A) El Consejo Familiar:

Cuyo tnico objetivo es el de estar juntos en fiestas, preservar tradiciones por el simple deseo de estar
cerca de los seres queridos.

Estas reuniones sirven para conocerse mejor, ayudarse en algunos casos y convivir resolviendo
problemas internos que puedan presentarse.

Es bdsico sentir que uno no pertenece a la familia ya sea por consanguinidad o por matrimonio pero
esa tradicion familiar no debe perderse.

B) Consejo de Administracién Familiar:

Regularmenie este es integrado por miembros que estin directamente involucrados en la empresa
familiar. Debe estar estructurado y servir como foro para consultas, estrategias y grandes decisiones.

Se hacen juntas sistemdticas, puede haber consejeros externos y/e de confianza, para opinar o
incluso votar y sobre todo, el fundador debe apoyarlo totalmente aun a costa de su poder ya que esto implica

inteligencia, visién y amor a su familia E! éxito no esti asegurado por supuesto pero ante asuntos
trascendentales serd muy uiil un Consejo de Administracion Familiar.

2.2.5 Consejos de Administracién

1) $u importancia basica
1I) Creacién y Operacién

. Importancia Béstca:

Es importante que la empresa tenga una serie de politicas que aseguren su crecimiento, salud
financiera y otros asuntos de Interés general. ¥ en forma cada vez mds frecuente las empresas familiares estdn
recurriendo a los Consejos De Administracién ya sean éstos formales o no.

Lo bisico de un Consejo es, obviamente, la conformacién de los consejeros y lo ideal es que el
Consejo de Administracién lenga las siguientes caracterfsticas:

) Que sea balanceado

) Que esté totalmente informado
) Que exista un compromiso a asistir en forma planeada
} Que se le de un incentivo a los consejeros por su esfuerzo
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Ahora bien, lo que significa un consejo balanceado es que sus integrantes contribuyan con sus dreas
de especializacion, ademds de ser de absoluta confianza e integridad. Desde luego que para que sirva un conseje,
este debe ser obedecido por el dueiio y sus subordinados en cuanto a politicas se refiere, asi mismo toda la
Informacién que debe obtener el consejero para poder ser il debe serle suministrada frecuentemente, a
tiempo y obviamente correcta.

Por 1iltimo, los consejos de administracién, deben tomarse muy en serio; que sus juntas sean
inamovibles y deban ser {ratadas como acontecimientos trascendentales por parte de todos los integrantes.

LO QUE HACE EL CONSEJO:
) Entre otras cosas, establece politicas de la empresa.
y Le da una profundidad administrativa a las decisiones que toman los duefios.
) Fija estrategias corporativas y le da una solidez que requiere el negocio para su crecimiento.
) Ademds, v esto es muy importante, cumple con un objetivo primario: Sirve como pared para los

proyectos del duefio y por su independencia, es el (nico que puede cuestionar las decisiones y las
acciones de éste sin personalizar.

11 Creacidn y Qperacidn:

Todo Consejo efectivo requiere de miembros invelucrados que podrfan ser accionistas, gente externa
y el Director General del negocio (s} sea éste familiar o no; pero no todo mundo puede ser miembro activo del
Consejo, luego entonces, ¢Qué miembros deben pertenecer al consejo?, {Qué funciones desempeiian?, en fin a
conlinuacién, se mencionan las respuestas a dichas cuestiones:

PERSONAS QUE DEBEN SER MIEMBROS:

Ademds del ducde y sus faniliares ( accionistas — sucesores), que son los que requieren ser
aconsejados, los miembros externos del Consejo deben tener la siguiente Cuatidad Ciave:

*Deben ser personas acostumbradas a adaptarse a las circunstarcias cambiantes y 2 Tomar Riesgos.

y Para escoger a esos miembros es légico que el emprendedor deba checar junto con su familia a varias
personas antes de decidir.

Lo que hay que buscar en un Consejero es que su capacidad, Intuicién, experiencia en negocios,
honradez e integridad sean capaces de dar respuesta a todas las dudas y controversias que se presenten.

Ademis, debe definir estrategias, plantear los problemas que primero detecten en la empresa asi como
las posibles soluciones.

) Saber preguntar y cuestionar incisivamente.

) Y sobre todo alguien que sepa decir las verdades que sean y a quien sea aunque lastimen el ego.
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Seglin el prof. R.H. Ford de la Universidad James Madison, :

a)

b}

Los consejos deben ser pequeiios de 3 a 7 personas maximo, con gente comprometida y especializada,

Deben tener tanto miembros internos como externos a la organizacion y deben estar entrenados.®

FUNCION DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

Funge como el érgano rector de la empresa cuyas decisiones son finales y deben ser acatadas por
todos.

También tiene la funcién de un drgano de aseseramiento v consulta para el dueiio o su familia.

Hay varias situaciones importantes en el caso de los consejeros de administracién que deben considerarse:

Especificamente, los consejeros deben ser evaluados peridicamente para definir si siguen aportando
ideas y consejos valicsos, por lo que una rotacién de consejeros externos cada ires a cinco aftos puede
ser sana y sobretodo si estin ligados por ley a la empresa en la escritura.

En el caso de consejeros asesores todo es mas flexible aunque no es1d de mis ver si 1a) o cual asesor
nos sigue sirviendo y tomar medidas pertinentes al respecto.

En las empresas pequeiias y medianas (poco comn el caso) donde la presidencia del consejo esté en
manos de una persona externa, es el duefio el que coninmente manejan esa posicion clave.

En las empresas familiares los consejeros son amigos de la familia ademds de ser capaces de ofrecer un
anilisis y opinion sobre los asuntos del negocio.

Segiin el Prof. Ford el ser un consejero es un proceso que leva de 3 a 4 ailos para ser efectivo; y donde
el desarroflo de instrumentos de evaluacion son confiables asi como la empatfa que exista enire los
miembros de la familia y estos consejeros son vitales para que se obtengan resultados a mediano y fargo
plazo; (hay que enfatizar para que no haya confusidn, que situaciones fiscales o manejos no correctos
son responsabilidad del dueiio y contador de la empresa mds no de un consejero externo).

Por (ltimo, la pequeiia empresa debe ser mis flexible y sobre las indicaciones que de un consejo y que

seguramente serin mds ideas u opiniones. En (iltima instancia estds serdn sujetas a fa aceptacién del dueiio y su
familia, sin imposicidn y por convencimienic ya que pocas veces se ¥a 4 aceptar que un consejero controle al
dueiio del negocio familiar y por ende no hay que temer sino aceptar ésta opcién,

O tbid, pig. 14}
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2.2.6 Consejos de Administracién Familiares

Cada cabeza es un mundo y por lo mismo tas empresas familiares varian de acuerdo al tamaio,
complejidad y deseos de crecimiento del duefio y sus integrantes. Por lo tanto, el plantearse ur consejo de
administracién familiar efectivo no es ficil y no existe un instrumento que nos permita usar tal forma de

organizacion idénea para todos los casos.

Para un mejor entendimiento, se presenta Jo que seria un consejo de administracién para distintos

tamafios de empresas. Por supuesto que existen variaciones, pero |z idea general puede tomarse en cuenta:

1.- fase [
Pequeia empresa

2.-fase
Empresa mediana

3.- fase I
Empresa grande

Estin  preocupados  para
sobrevivir ya saliendo de la
etapa  de comienzo, sin
embarge deben empezar a
plantearse una forma mis
profesional  para  tamar
decisiones. Aqui el nombre
que se le da, es el de Consejo
Familiar, que por ende puede
fijar por consense algunas de
las bases mds importantes del
negocio, su objetivo y hace
una especie de decélogo con lo
que se debe (o no) hacer.
Generalmente no  pueden
pagar por su tamaflo 2 un
consejero — asesor, pero si
pueden preguntar 2 amigos
emprendedores o gente
limersa en ¢ gire, cimo
hacen para tal o cual cosa.

Es aqui cuando la empresa estd
en proceso de una excelente
decisibon que seria la de
principiar con un consejo de
asesores para e duefio. Es, si ]
asi lo desea, el 6rgane miximo
de la empresa para fijar
politicas que se deben cumplir
por todos, sobre todo €l mismo
y si lo auteriza. Al no haber
socios en ciertos casos es
prudente (i no  hay
alternativas) que  participe
algiin ejecutivo clave para la

empresa familiar donde se -

sislematicen las juntas, se
lleven minuta y se traten
asuntos directivos ¥
estratégicos. Asi mismo es en
ésta fase donde la empresa
crece, el consejo se va haciendo
profesional y da la profundidad
estratégica a las decislones del
dueiio y su familia.

Este tipo de empresa ya
requiere de un Consejo de
Administracién en toda linea,
con consejeros externos y la
especializacidn  requerida
para ver desde varios
enfoques la situacién del
consorcio. E! dveiiec o
Director General se auto —
nombra  Presidente  del
Consejo de Administracién, y
como consejeros se buscan
ademds de los familiares
involucrados en la empresa,
a una serie de especialistas .

Este Consejo debe ser
respetade ya que es la mejor
opcidn  ante  posibles
turbulencias y cambins que
exislieseit en una Crpresa o

grupo.

Como se puede ver, en cada fase del crecimiento de la empresa puede haber un consejo que sirva de
pared de ideas, creador de estrategias a seguir o simplemente como el instrumento idéneo para dirimir
conflictos en |a empresa familiar.

2.3 Consejos para ser mejores cmpresas familiares

2.3.1 {Céme mejorar su operacion y la dindmica familiar?

Los tips que se mencionan a continuacidn, ayudarin en forma general para lograr los objetivos

deseados por los duefios de una empresa familiar, obviamente si éstos son llevados a cabe correctamente:
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1 Formular un Plan de Negocjos combinado con un Plan Familiar

Esio incluye las expectativas de los miembros de la familia en lo personal asi como el objetivo del
negocio.

Luego, al sentarse a evaluar, poner las prioridades aceptadas por todos y con un buen plan, las dudas
se aclarardn y se definird cudl es el camino aceplado.

2. Formar un Consejo de Administracion Familiar con asesores y consejeros extetnos

Bisico y mencionado en puntos anteriores; la presencia externa ayuda a darle objetividad y
profundidad a los miembros de la familia. Los consejeros externos podriamos decir que obligan a la familia a
hacer su tarea,

3. Hacer una division explicita de funciones y obligaciones

No debe haber campo para ambigiiedades; una pareja de negocios debe, por salud mental, dividirse
el trabajo ¥ aceptar reglas bdsicas de organizacién desde un principio.

4. Formalizar reuniones regulares de familia

Juntas definidas, con agenda, minutas escritas y sin pretextos para no atenderlas; son muy dtiles para
clarificar asuntos y si es un asento operativo, manejarlo a base de un comité ejecutivo o directivas con el consejo
de administracion. Ahora bien, es importante considerar que el orden y la disciplina para Hevarlas a cabo
correcta y ficilmente es muy importante.

5. Usar al contador de confianza tanto para asuntos del negocio como familiares

Esta indicacidn es légica ya que un contador externo debe ver todo el panerama general para
encontrar una estrategia fiscal mis a la medida.

6. Cuando sea necesario acudir a la opinidn de otras personas no directamente involucradas en la
empresa que puedan dar puntos de vista objetivos.

7. Hacer retiros familiares en forma anual, para evaluar el Proyecto Familiar, manejar mejor la
comunicacién y afianzar los lazos. Ademds de usar siempre a un facilitador-moderador que sirva
para encamingr la reunién a algo constructivo.

8. No olvidarse qué es fo mas importante

No hay que perder de vista que la familia unida, un negocie sano y una misién comtin son elementos
clave a los que todos aspiramos. A veces no los consideramos y por ende debe haber alguien que tenga el buen
juicio de recordrselo a todos los miembros.

2.3.2 Reglas de supervivencia
Si no perdemos de vista que la empresa familiar sana debe ser el reflejo de la unidad familiar,

entonces hay que ver cudles serian las reglas a seguir para asegurar la supervivencia fanio de la empresa como
de la relacidn entre sus miembros:
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1. Divisién_de funciones. Por pequeiio que sea el negocio, debe darse una divisién equitativa de las
labores, de acuerdo a ia eapacidad, tiempo disponible y la necesidad, esto es vilido obviamente en una
organizacién famifiar o no familiar.

2. Espacio. Aqui no solo se puede hablar de! espacio fisico, el cual es también importante, sino mis bien
del espacio mental. Ei Director debe encontrar el tiempo para estar solo, tener actividades atin dentro
del negocio que lo separen fisicamente por algunas horas de 1a organizacién y que le permitan respirar
por si se presenta alguna (s) turbulencia; el hecho es que la distancia fisica ayuda a calmar los 4nimos
donde por ende logrard a su vez que los miembros — familia y el resto de los subordinados trabajen
mejor.

3. Comunicacion Formal. En este caso, debe haber un tiempo y agenda definidos para llevar a cabo una
especie de Junta para coordinarse, con informacién relevante y real,(ésta podria ser semanal). Y su
objetivo serd aplicarlo con los buenos canales de comunicacién que ahi se presenten, para la resolucitn
de problemas,

4. Solucién de conflictos. Si el negocio tiene problemas o crisis, las relaciones entre familiares con otros
subordinades se verdn afectadas por la tensién y especulacion, por lo que stempre el duefio o director
debe estar preparado para apoyar a la parte que te tenga Ja razdn, justificada con bases y dar el directive
el 100% de su capacidad o en su defecto preocuparse por buscar ayuda de confianza si éste no tiene el
liempo necesario €n caso extremo.

5. Planes. Adem3s de la comunicacién, debe haber un Plan Canjunto, incluidos los objetivos y misién del
negocio para que se haga realidad el “sueiio” del iniciador del negocio. 5{ éste no se hace explicito puede
haber mucho margen de error. Y por cierto, otros miembros de la familia deben participar activamente.

6. Tienpe. El elemenio clave debe ser un limite de tiempo para que el suefio fructifique, puede plantearse
en el: desde los horarios de cada miembro hasta sus planteamientos personales (capacitacidn, otro
trabajo o familia), darse un rango de tiempo y plantear c6mo manejar este proceso.

Con estos planteamientos, lo (inico que hay que entender es que es un trabajo comin con reglas
especificas y para un objetivo que interesa # las dos partes (Organizacifn y Miembros de la misma); formando
un patrimenio para su familia y creciendo de paso en su productividad.

Al hablar del iniciador del negocio, podrimmos decir que éste se muestra con caracteristicas gue lo
caracterizan comio un emprendedor ya Gue:

“Un Emprendedor es aqueila persona que se dedica a la bisqueda de oportunidades sin
torar en cuenta los recursos que tene o controla al momento.” ®

Esto quiere decir que un emprendedor esid dentro de una empresa pequefia o grande, nueva o con
muchos afios de operacién, fucrativa o no lucrativa, familiar o no famitiar, (Hay emprendedores muy dindmicos
en empresas comunitarias, no lucrativas o al servicio gubernamental que generan recurses y empleos.

2.3.3 Tiempo de Reorganizaci6n

En las empresas suele suceder que, por falta de decisidn, falla de interés o vision del dueiio o
simplemente por no llevar un control adecuado de su crecimiento, se desarrollan en forma desordenada lo cual
afecta indudablemente a toda la organizacidn y quienes la integran; luego entonces:

™ Grabinsky Salo, "Las reglas del juego™, Pdg. 130.



Reorganizar es volver a plantearse objetivos del negocio a corto y fargo plazo, analizar, a juicio del
duefio y si ¢s posible de su consejo de administracién, en que dreas estamos fallos y plantear una serie de
decisiones que deberdn llevarse a cabo: promocién a gente valiosa, planes de capacitacin de otras y
desgraciadamente detectar a personas que son nocivas para el crecimiento sane del negocio y que hay que
recortar. Pues enire los diferentes grados de dificultad para reorganizar es, tomar la decisién para hacer algo con
la gente renuente, poco capacitada o que no quiere crecer al ritmo de los demds.

El duefio puede cuando hay este tipo de problenias, ayudado por un asesor a diseiiar un plan de
reorganizacién completo, incluido los costos que pudiera conllevar, el tiempo necesario para llevarlo a cabo en
forma eficiente y sobre todo las aliernativas y andlisis de diferentes “escenarios” que pudieran presentarse y su
respectiva resolucién.

Con ese plan en las manos y ya claros sus objetivos para la empresa y personales, s6lo el iniciador del
negacio puede actuar. Por duro que sea, si el duefio ne estd al 100% detrds de la reorganizacién ésta va a
fracasar y |a situacién serd peor que antes debido a que los afectados (o culpables) ya estin sobre aviso y
tomarin medidas para defenderse.

Reorganizar un negocio es, en resumen, una operacién necesaria aunque sea dura o traumdtica. Si
las condiciones se dan, el problema grave es NO hacer nada y dejar que se deteriore todo.

2.3.4 Consideraciones para el siglo XX1

Una vez mencionado ciertos puntos acerca de la Empresa Familiar, veremos por (liimo qué es lo que
se plensa acerca de dichas empresas en los préximos afios. La pregunia clave es si no solamente se sobrevivird,
sino si serd posible hacerle creciendo y con utilidades:

a)  Podrd haber cambios radicales en 1a relacién entre las familias y sus miembros, Indiscutiblemente
habri también mds independencia de accifn y criterio de los hijos e hijas y también el deseo de que
se les dé la opertunidad de influir y tomar o seguir el puesto del duefic. Por lo tanto el tema de la
sucesién planeada va a ser critico en la mente de los emprendedores y su famitia.

b} Cambios: Los consumidores, las fuentes de aprovecirunients, Jos bancos, en fin todo tipo de factores
que inciden en la empresa van 2 estar cambiando répldamente y de manera discontinua, es decir sin
precedentes que nos ilustren cémo actuar.

¢)  Un cambio bisico, es el de una sociedad que no séle requiere productos, sino productos + servicios
en forma de paguete. El que pueda ofrecer ese algo adicional sobre sus competidores logrard un
mejor rendimiento,

d) Latecnologia seguird su avanzado ritmo y se deberd adaptar a ella, con personal més capacitado para
su aprovechamiento sin perder algunas reglas bisicas.

e}  Las oportunidades serdn globales y no domésticas. (ya se esta viviendo en la actualidad}, por lo que la
empresz familiar deberd hacer uso de técnicas wtitizadas hasta ahora por los grandes consorcios,
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) La revolucion serd abora: Bl papel de las mujeres en la empresa familiar. Si hay alge que en verdad
estd cambiando es que los puestos directivos en las empresas se van a dar de acuerdo a méritos y
capacidad y no por razones de jerarquia; por lo que las mujeres entonces estardn mds presentes que
nunca y deben preparase.

g lacreacién de nuevas empresas en los préximos 10 afios se verd dificuliada por la falta de capitales,
mayor competencia y un mercado mds sofisticado. Posiblemente los hijos no tendrin tanta factlidad
de quedarse en el negocio familiar cuando crezcan, sobre todo a la siguiente generacién. Habra que
buscar formas ingeniosas de crear nuevos negocios, via capital de riesgo familiar para que todos los
que quieran, puedan tener la oportunidad de poner empresas distintas a la familiar.

h)  Habrd mucho menos margen de maniobra. Si antes se decia que un directive aprendia a golpes y
fracasos y aiin asi lograba sobrevivir, en el futuro los errores nos costardn mds. No puede jugarse a la
ligera el futuro de un negocio, este proceso requlere mds conoclmientos administrativos, preparacidn
e informacién global asi como los controles financieros adecuados.

Como se pudo apreciar, ¢l futuro es incierto, pero no hay nada peor que el no saber tomar medidas ahora
hacia un cambio a fin de siglo.






LA PROBLEMATICA Y SUS REPERCUSIONES POR LA ACTITUD Y COMPORTAMIENTO
PATOLOGICOS DEL DIRECTIVO EN LA EMPRESA

3.1 Yicios del Directivo

En las organizaciones existen varios factores que pueden ser motivadores para ésta y sus integrantes,
sin embargo otros inhiben el esfuerzo de los mismos y llevan a la insatisfaccion, el estrés y el abandono.

En un sistema que promete promocion, estatus y éxito para todos y, en realidad, reduce estas
recompensas a unos cuantos. Es inevitable el desacuerdo; los individuos se distraen, y los objetivos pierden
claridad o importancia respecto de otras metas, por ende nos encontramos en un ambiente donde hay mayores
factores negativos que positivos.

Una de las fuentes de irritacién de estos aspectos, son los directivos incompetentes, las malas
condiciones de trabajo, los grupos inamistosos de compaiieros y las destguales recompensas financieras
individuales o grupales; donde las organizaciones y sus propios directivos se preccupan poco por ello no dando ia
suficiente imporfancia para evitarlo. Ya que el impacto que puede causar un directivo sobre su forma de
desempefiarse procede de disefiar sistemas de recompensas y actitudes que satisfagan a los individuos y a los
objetivos de la organizacicn.

3.1.1 El estilo de Direccion

Es casi un hecho de que toda empresa y su realidad son producto bisicamente de la cultura y
filosofia que impuso su fundador asf como de los valores de eficiencia que proyecta el propio empresario, es
decir, 57 un director se queja de su personal, se estd quejando de s{ mismo por lo que hizo, y dejé de hacer.

El estilo de direccidn es tan definitivo que solamente se podrd lograr un alto indice de productividad
partiendo de la actitud mental que adopte el empresario, asi como la comunicacién verbal y no verbal que tenga
con sus empleados. Donde su reto serd que estos se inclinen siempre por hacer un buen y no un mal trabajo,
porque elios asi fv desean y sientan que estardn satisfechos por lo que logren.

El estilo del director se convierte, a través del tiempo, en €l estilo de toda la empresa, no importa el
tamafio de esta: es su estifo lo que define el debe ser de Ja misma y sus subalternos.

Por dltimo: El director es quien modela, por medio de la capacitacién, politicas, motivadores,
comunicactén e informacién y equidad en el trabajo, a todos sus subordinados, influyende de forma inmediata
en los primeros niveles de gerencia media, y ésta a su vez en forma piramidal a los demds niveles para lograr la
cooperacidn, satisfaccién y productividad en toda la erganizacidn llegando de esa forma a las metas establecidas
por todos y cada uno de los integrantes.

Partiendo de lo antes mencienado, se hablard de una forma mds general acerca de las deficiencias en
un directivo y las repercusiones que conllevan a un buen o mal desempedio por parte de sus colaboradores.
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3.1.2 La Actitud

El &xito o fracase de una empresa conto ya mencionamos, depende de diversos factores, y une de los
més importantes 5 la actitud que asuman cada uno de los integrantes y principalmente los directivos que
trabajan en ella ya que estos son la cabeza; ademds es bien diche debido a esto, que el grupo serd quién haga la
empresay no la empresa a aquel.

Ahora bien, podemos definir a la actitud como:

La disposicién que se adguiere para reaccionar de cierta manera y que regularmente implica hasta
clerto punto un acto simbélico.

Existen dos tipos de actitudes:

Tanto la Actitud positiva como ta Actitud negativa, donde es muy importante que los directives
para ver resultades desarrollen la actitud positiva, con el objeto de integrar al grupo ya que la actitud negativa
solo traerd consigo problemas; la actitud Feudal, Paternal, Dictatorial, Cooperador y Progresista, son algunos
ejemplos de las actitudes que caracterizan a ciertos directivos e incluso gerentes en el desempeiio de su trabajo y
que de acuerdo a las caracteristicas de cada una pueden ser negativas o positivas.

Por 1ltimo, cuando no existen ciertas actitudes en los directivos, estas pueden ser fomentadas de la
siguiente manera:

Tener un concepto saludable y prictico de la vida, de sus colaboradores y de usted mismo (directivo).
Tomar el lado constructivo de las cosas.

Asociarse con quienes tienen éxito.

Hacer que usted y los demis se sientan importantes y valiosos.

Adquiera ciertos sentimientos para ciertos valores en la vida.

WO N e

Como se pudo ver, una buena actitud ante los demds, se logra teniendo primeramente una buena
actitud consigo mismo y logrande dar a conocer las razones a los subordinados del porqué dichos cambios.

I. Cambio de Actitudes

Siempre que se tenga que cambiar cierto tipo de actitud por parte de los directivos, estos se pueden
tropezar por lo menos con las siguientes razones por las cuales ellos se resisten a cambiar:

a) TEMOR.- Siempre que haya algiin cambio, el director tiende a temer a estos ya que desconoce ciertos
factores, carece de experiencia previa o simplemente no esta lo suficientemente preparado para Hevar
una (s} responsabilidad mayor y tal vez con nuevas reglas y normas; por lo que necesila confianza y
seguridad en si mismo y en tode caso el apoyo de la empresa para seguir adefante.

b) INDECISION - El directivo que por afios ha adoptado clertas actitudes, no puede cambiarlas de
pronto sin que parezca admitir de alguna forma que ha estado equivocado. (I gente tiene necesidad
de estar en lo justo; y precisamente esa necesidad es parte de Su auto - estima y auto - confianza; por
lo tanto, necesita que s le demuesire que cualquier nueva actitud que adopte serd correeta y no por
eso implique que las actitudes anteriores eran equivocadas).

El hombre cambiz continuamente y debe aceplar que lo que fue bueno en algin tiempo, ahora debe
ser superado (experiencias, actitudes, ideas} y para obtener un beneficio tendrd el directivo que desarroliar una
filosofia y comprender la eficacia de los cambios planeados como son: el progreso, crecimiento o desarrollo
profesional y empresarial.
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FALTA DE INFORMACION.- La mayorfa de los directivos, no cambia por el hecho de que se confunde o
ignora las direcciones que debe tomar respecto a su empresa y sus colaboradores; no tiene idea de los
cambitos que debe hacer, ni cémo hacerles. Y hay que recordar que la labor para cambiar dichas
actitudes debe ser el deseo de ayudar al personal a progresar en los aspectos mds importantes que
beneficien a sus proplos intereses y los de |2 organizacién.

Un directivo siempre debe preocuparse por informarse y saber cudles son realmente las necesidades

que tendrin que ser satisfechas para lograr los objetivos tanto de los individues, los suyos y los de la
organizacin,

Entre las principales satisfacciones que se pueden obtener en el trabajo son:

Necesidades orgdnicas. Buen sueldo, comedores, bebederos, sanitarios higiénicos y lugares de
trabajo confortables.

Necesidades de seguridad. Proporcionar todo el equipo de proteccion, no permitir la realizacion de
actividades peligrosas sin haber tomado tedas las medidas de seguridad necesarias, no ser arbitrarios o
no tener amenazados a los trabajadores.

Necesidades sociales. Formar equipos deportivos, hacer reuntones de todo el personal (con diversos
motivos: por ejemplo el festejar cumpleafios).

Necesidades de estimacién. Acompaiiar y ayudar al trabajador en sus enfermedades, en la pérdida
de un ser querido y respetarlos integramente.

Necesidades de autorrealizacién. Ascenscs, cursos de capacitacién y supervision general.

3.1.3 Técnicas psicoldgicas para modificar la conducta de los demds

Actualmente todos los directores de empresas emplean gran parte de su liempe tratando de cambiar o

mejorar fa conducta de los demds. Sin embargo no consideran el hecho de tomar en cuenta el tipe de cambio
que le gustaria tanto al empleado como 2 €], que ocurriera,

Las sigulentes son algunas técnicas que los directivos deberian considerar para tal situacidn:

El idioma: Ya sea hablado o escrito, logra que los empleados transformen sus ideas en palabras que
una vez comunicadas (mds adelante hablaremos de la importancia de la comunicacién y la
informacidn) a sus semejantes, pueden lograr muchos cambios de conducta.

El ejemplo: Convertirse ¢n el modelo de conducta que se desea en situaciones de trabajo; es frecuente
comprobar que los subordinados y familla misma (hablando de empresa familiar) copian los hdbilos de
trabajo y forma de ser de los directivos. Por ello, es importante que si queremos que por ejemplo se
Hlegue puntual a laborar, no por ser el jefe hagamos 1o conlrario mis bien hacer lo mismo. Poner el
ejemplo como ia cabeza de la cual depende la organizacion, es factor vital para que la gente los respete v
admire ylo ms importante actiie como & directivo es y como el quiere que sean.

La Percepcion y Conducta: Refiriéndose a los empleados, en cuanto ésta sea deseable o no, pueden
diferir de la idea que tenga del directivo. Por ello es importante que considere lo siguiente:

43



4, Reforzamiento gelectivo: Es lo que conocemos como recompensa y castigo; saber que la conducta que
es recompensada tiende a repetirse y la que no lo es se castiga o Uende a desaparecer, es una técnica
que el directive debe asimilar ya que con ello podrd obtener mis resultados pesitivos que negativos.

5. Bxpectacién: Aqui nos referimos al hecho de que muchas personas no llegan a ser mucho debido a que
no esperan méis de si mismas y son muy pocas aquellas que llegan a lograrlo y mejorar. Luego
entonces, 5i existiera el apoyo de esa gente importante como los directivos que pudieran ayudar con ese
pequefio empujoncito que hace que las personas confien en €l y no pudieran defraudarlo por lo mismo,
dichas personas podrian tener las fuerzas para lograr despertar eso que estaba dormido y que solo
requeria de un poco de motivacin.

3.1.4 Ser inflexible en la aplicacion de las politicas

Hemos escuchado muchas veces acerca de los manuales de politicas que son una buena guia de
administracién que facilita Ja toma de decisiones y permite una buena delegacidn del director general hacia sus
gerentes de drea, y de éstos al siguiente nivel de supervision, y asi sucesivamente. La falta de diches manuales ha
propiciado la omision de errores en todos los niveles de la organizacidn, ya que vivir sin politicas y
procedimientos puede llevar 2 una empresa al caos administrativo, por ello es vital disenar politicas para todos
los aspectos y departamentos importantes de la organizacidn.

Ahora bien, las politicas en una organizacién sélo deben servir como guiz para tomar decisiones y no
como candados que sean imposibles de abrir. Sin embargo, muchos directores y su equipo gerencial asi las
utilizan, convirtiendo a la empresa en una entidad artritica.

Las polilicas inflexibles s6lo sirven para desmotivar a los empleados lo que es dafiino para fa
organizacidn; pero cuando dichas politicas se emplean bien, hacen més 4gil a la empresa y liberan al director de
tomar decisiones menores, donde para algunos son un instrumento de delegacion pero para otros son como
leyes escritas sobre piedra las cuales no pueden alterarse. Un ¢jemplo de esto puede ser lo que a veces se ha
escuchado: “Por politica no se puede..” lo que para los directores indecisos es una manera de “lavarse las
manos”.

Con demasiada frecuencia fas politicas de una empresa son formuladas con negligencia, presentadas en
términos vages ¥ adminisiradas con descuido. Podria decirse que no se aplican hasta que surge un incidente de
consecuencias que recuerda a la direccidn que existen politicas que deben aplicarse para casos como este. Si las
politicas de una compaifa se fijan correctamente, se aplicardn con justicia y sensatez, se formulardn con todo
cuidado y se comunicardn con gran efectividad.

Por Gltime, desde luego que la organizacidn es necesaria, como son convenientes las politicas y los
procedimientos, pero también es necesario espacio para respirar, para desviarse, para experimentar y para
ensayar métodos ¥ procedimientos nuevos. Si faltan estas oportunidades donde el directivo no las fomenta y
empleza con el ejemplo misme, es muy probable que la motivacion disminuyz de manera significativa.

3.1.5 Criticar sin hacer reconocimientos

La Critica es un factor importante en una empresa, los directivos deben tener cuidado cuando critican a
un empleado y porqué lo critican. Y mds ain si estos no hacen mencién de lo buenc y s6lo consideran lo malo
podrdn causar que fa auto — estima de sus colaboradores baje y se acomplejen, por ende no tendrdn mds ganas
de cooperar, 0 &n su defecto habra un resentimiento de hacer las cosas 2 propésito por que desde un principio
no se les considerd y tal vez juzgé mal.
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I. No conocer ni tratar directamente con su personal

Se dan les casos en que los directivos por Ia costumbre que tienen de dirigir desde la oficina y ne estar
personalmente cuando hay un problema, causa conflictos y desmotivaciones en los empleados ya que no les da
esa oportunidad de platicar con ellos y sélo cree en lo que ve detrds de ese escritorio; el directive moderno ya no
puede estar sentado todo el tiempo en esa silta, las nuevas circunstancias empresariales demandan que tenga
mis contacto con el personal, pues no faltard la empresa en que los empleados crean que su director es un mito
porque nurica lo han visto. Pero el contacto no es con el objeto de que los empleados sepan que existe, sino que
el director conozca, de primera instancia las inquietudes, los sentimientos y {as experiencias de quienes hacen ¢l
trabajo.

II. Lo que implica la critica

Como ya se menciono en el punto anterior, el no conocer a la gente también implica el hecho de
criticarla sin saber realmente si esa critica vale la pena mencionarta ¢ no, sabemos que la mejor forma de
criticar a la gente es no haciéndolo, pero si es necesario Hevarlo a cabo, entre algunas de las técnicas que
podriamos mencionar estdn las siguientes {considerando que hay tanto criticas consiructivas como negativas):

y No menospreciar el cardcter o las habilidades del individuo.

y No criticar en piiblico,

3 Dar la explicacién o bases por las cudles se esta criticando.

) Comprobar el directivo s{ esa critica es cierta y vale la pena mencionarla.

3 El directivo puede hacer mencién de que es sélo una ebservacion y no un reproche,

y Dar un consejo luego de dicha critica ayudard a que el empleado sienta que se le esta ayudando para su

beneficio y el de l2 empresa.

En fin, la critica por los directivos puede ser manejada de tal forma que ambas partes queden a gusto y
puedan seguir cooperando.

3.1.6 Falta de motivadores para una satisfaccion mds completa

Es tndudable que una de las funciones de motivacion mds importantes del verdadero director es el
establecimiento de metas que lo involucren no sélo a €] mismo, sino también a las personas que forman la
organizacion que él dirige ya que una de las caracleristicas bisicas de la direccién consiste en reconocer su
responsabilidad para fementar mofivaciones y biisqueda de metas entre sus empleados que hagan que estos se
sientan bien con lo que realizan y a su vez se sientan recompensados por ello y de esa forma relacionar dichas
metas con los objetivos generales de la organizacién.

En una organizacién podria haber ciertos inmotivadores que deben ser descubiertos, aceptados y
climinados por parte de los directivos ya que ellos a veces no se dan cuenta que posiblemente el mayor
inmotivador en la empresa es el directivo misme, sus propios hibitos ¥ actitudes; que como ya se menciond
anteriormente, a pesar de que las actitudes son resultado de los factores ambientales de un determinado periodo
incluyendo las circunstancias actuales, los directivos deben admitir que parte de las responsabilidades de
cualquier actitud negativa de la gente corresponde a las condiciones actuales de trabajo y, en consecuencia, un
cambio de dichas condiciones podria ayudar a cambiar las actitudes de los directivos ¢ incluse de los mismos
empleados.

45



I. Inmotivadores

y Muchos directivos cometen el error de crear un sistema de caslas en s organizacion, es decir, existe
un ambiente donde un individuo estd convencido de que por muy eficiente que sea, en al marco de
trabajo existen severas restricciones para su progreso porque nadie, fuera de su propio departamento
o seccién, notard sus esfuerzos. 1a compaiiia no lo acepta como un todo, y su necesidad de
aprobacion social queda insatisfecha.

) El ser ignorado por parte de los directives, €s una razén por la cual puede quedar destrozado el ego
de los empleados. Es por ello que uno de los sistemas mas efectivos y econdmicos para motivar a un
hombre consiste en dedicarle de vez en cvando cinco minutos de su alencién personal y exclusiva,
(esta atencién significa mds que una simple actitud educada) platicar con elles v evitar darles esa
atencion sélo cuando se cometen errores ya que este error baja la auto — estima de los empleados,
pensando que es mejor ésta atencidn poco halagadora que la ignorancia total.

y Por otra parte, si el directivo es demasiado severo, si no es tolerante con los errores, crea un clima de
desaliento para la experimentacién y uso de ideas nuevas. Lo importante es la actitud que asuma
hatia los errores. Desde luego que ninguna persona con responsabilidad ejecutiva deberd estimular
las equivocaciones, pero tampoco deberd exagerar su importancia al grado de que los empleados se
muestren renuentes a correr riesgos.

y El directivo que maneja una retroalimentacidn escasa en su empresa y no informa a su personal si su
desempeiio es satisfactorio o no lo es, estd descuidando uno de los factores esenciales de la
motivacién de logros por los que podria estimular la creatividad si se mantiene rezlmente informado
al personal acercz de sus progresos.

11. Motivacign por temor

Algunos directivos se encuentran equivocados respecto a la forma de motivar a 1a gente, y obligan a
las personas 2 trabajar amenazdndolzs con despidos y castigos si no lo hacen. Obviamente estin en un error
pero afortunadamente este tipe de motivacion que en ia antigiiedad funciond, ahora ya csta desapareciendo
completamente de le empresa pero no en todas donde cierta actitud realmente constituye una amenaza. En el
siguiente punto de repercusiones en los empleados hablaremos un poco acerca de las consecuencias que esta
confleva,

3.1.7 Satisfaccion e Insatisfaccién en el trabajo

Cuanto mds altos sean los niveles de necesidades que puedan cubrirse en el trabajo, tanto mds
motivade estard quien lo realice. Y una muestra de esto es la mencién que ya se hizo anteriormente acerca de las
teorias “X" y “Y" de Douglas McGregor.

Segiin la teoria X, el hombre detesta el irabajo, y por esta razén lo evita siempre que puede, por lo
que debe ser forzado a trabajar con severo control y amenaza de castigo. Los individuos carecen de ambicidn y
buscan ante tode a seguridad.

Segiin la teoria Y, no existe un odio natural al trabajo, y los hombres son capaces de dirigirse y de
responsabilizarse cuando persiguen obetivos propuestos, y dado el interés que tiene el individuo de Ja empresa,
se hace posible la aparicién de s creatividad.
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1. Lo que puede o no satisfacer a los empleados:

1. Ser fuerte.- §{ un directivo opta por motivar a los trabajadores por medio del castigo, amenazas o
despidos; la dinica ventaja es que a corto plazo estd actiud podrd ser muy eficiente con su mano dura
pero a largo plazo fa gente se aburrird y mejor dard marcha atrds.

2. Ser bueno.- i el directivo eleva la moral del trabajo de todo el personal, propercionindoles buenas
cendiciones laborales, beneficios econdmicos o una supervisién justa y honrada la gente estard en la
empresa por mis tiempo quedando a gusto con cierta actitud.

De esta mencitn surgen dos puntos a considerar:

Paternalisme. Consiste en que si la direccién es “buena” con los trabajadores, éstos trabajan mds por
leaitad y agradecimiento hacia Ia empresa. Pero este estilo de direccidn es demasiado extremista ya que
otorga cierto apoye incondicional a los trabajadores, descuidando la productividad de la empresa. De
cualquier forma elle no es conveniente,

) Diregei6n_higiénica. Consiste en que: beneficios generosos, buenas condiciones de trabzjo y una
supervisién amigable, trae consigo empleados satisfechos, los cuales a su vez lograrin una mayor
productividad en 12 empresa.

3. Sobreentendimiento.- Consiste en no hacer que el trabajador slenta come si estuviera en una
prisién, mis bien entender que éste rendird mis si no existen presiones extremas acerca de sus labores
va que con las pautas que se le den al inicio del trabajo sabrd la forima correcta para hacerlo.

4. Competencia en la organizacién.- Motivar a los trabajadores por medio de una competencia justa
donde sientan un reto que los beneficiard a ellos mismes y por ende a la organizacidn y no un reto
donde la organizacién y sus directivos sean los tnicos beneficiados.

v

Mativacifn interior.- El directivo debe hacer que el empleado tenga su propia motivacin e Intereses
por el trabajo que desemperie, haciéndole notar la importancia que desarrolla.

La importancta y buen logro que tienen los puntos arriba mencionados es la recomendacién de
combinar cada uno de ellos parz chtener mejores resultados. Cuanto mds aunados se hallen los objetivos
individuales por parte de los directivos, tanto mds se dardn cuenta del sentimiento de realizacién por parte de los
empleados ya que se les estard considerando su trabajo como un medio en si mismo satisfactorio,

Como conclusién podemos decir que: Una persona sin motivacién en su trabajo se vuelve perezosa y
slenipre encuenira justificaciones para no trabajar; y una persona motivada trabaja entusiastamente, posee una
iniciativa y siempre encuentra formas para ser mds productiva.

Es por eso que el problema mds dificil de tedo mando directivo primeramente, es encontrar la forma
mds atinada para que la gente trabaje.
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Ejemplo.

D Crear una sitacién en la que ios trabajadores puedan satisfacer sus necesidades individvales mientras
trabajan para alcanzar las metas de Iz empresa.

2 El suberdinado debe elegir sus propias metas ya que s es conveniente pensar que si una persona ha de
alcanzar una meta deberd seniir un compremiso auténtico por alcanzarla y, por lo {ante, en cierto
senfido deberd ser ella quien elifa. Por ende si un director szbe bastante acerca de la persona, de sus
melas y necesidades personales, podrd relacionar sus metas con los planes que ese director haya hecho
para la organizacién y con las metas que haya establecido para la compaiifa, de un modo tan favorable
que el individuo elegird metas que lo beneficien a él y a la empresa.

3 Convertir Ia meta en un reto: Un directivo no debe permitir que se establezcan metas que lo hagan
retroceder o impidan el progreso, Ademds de ser un reto, unz meta deberia ofrecer a los directivos la
oportunidad de tomar un riesgo calculado para asi sentir orgullo por proyectos cuyos resultados tengan
oportunidad de influir o controlar.

4) Crear cuadros de integracién de personal que Heven a cabo la supervistén y buen control de los
departamentos, politicas y estrategias de [a empresa y ejecuten los planes de acuerdo 2 lo especificado

paralograr dichas metas.

5) Adoptar una filosofia de desarrolle donde los directivos sean mis comprensivos y no demasiados
exigentes con los errores que se cometan ocasionalmente cuando se traten de alcanzar algunas de sus
metas.

&) Los directivos deben mantener informados a los subordinados acerca de su desemperio pues al hacerlo

se estardn vigorizando las fuerzas de motivacién que bisicamente impulsan al hombre a avanzar hacia
el logro de sus meta.

3.1.8 El tener una estructura de sueldos injusta

El interés fundamental de cualquier trabajador en una entidad, es el de recibir un salario justo por el
proplo trabajo y ver regularmente incrementado el poder adquisitivo.

Al existir en una organizacién y en especifico en cada uno de los departamentos una estruciura de
sueldos donde se favorece a unos mds que a otros, la motivacion del personal que no se ve beneficiado por tal
hecho, tiende a caerse, provocando un resentimiento que afecta a ia produciividad.

Toda empresa debe contar con un (abulador para que s existen dos personas por ejemplo en diferente
puesio pero con las mismas actividades, el sueldo que perciban sea similar, ya que cuande es menor al
promedio de otros y de la propia empresa, suele haber descontento Y, por ende, alta rotacién de personal.

Astmismo, todo directivo debe preocuparse por saber si las remuneraciones otorgadas a sus empleados
son las que realmente se merecen ya sea por antigiledad, experiencia, conocimientos, desempefio, aptitudes,
actitudes y eficlenciz por parte de ellos. Y no hacer caso omiso de esas caracteristicas, ya que de lo contrarie
surgirdn las inconformidades y la gente trabajard sélo porque aunque sea poco el dinero que rectbe necesita el
trahajo pero en su desemperio hard solo lo que tiene que hacer y no cooperard miés de lo debido.

Por tillimo, recordemos que el dinero en este caso, es el incentive usado mds frecuentemente, en
forma de premos, gratificaciones especiales o repario de utilidades, para estimular al trabajador a una mayor
produccién; y sin la buena e injusta remuneracién de éste, el personal se quejard por todo continuamente.



3.1.9 Inequidad y Equivocacidn en la asignacin de Roles

I. Los Roles

Es el vinculo existente entre el individuo y la organizacién. El desempeiio de este es ¢l modo en que los
individuos se comportan realmente al hacer su trabajo. Por lo que ¢l rol en una organizacién y en cada uno de
sus departamentos es un colectivo de personas que representan papeles para conseguir unos fines y llegar a las
metas y donde dichos papeles a veces presentan problemas para algunos individuos.
Cuando existen errores en los roles puede conllevar a lo siguiente:

Ejemplo.

) El conflicto del rol.- se produce cuando se requiere el desempeiio de mis de un rol en la misma
situacion.

) La ambigitedad del rol- se produce cuando las expectativas de los otros estin mal especificadas o se han
recibldo mal yno son claras,

} 1. sobrecarga del rol.- se produce cuando las expectativas de los otros son demasiado elevadas.

) La subcarga del rol.- se produce cuando las expectativas de los otros son demasiado reducidas.

Estos errores pueden ser motivades por la falta de un buen anlisis de métodos, de puestos y de
procedimientos.

Como son:

En ocasiones se crean puestos y departamentos completos cuando la carga de trabajo aumenta por alguna
razén (y esto es vilido), con el tiempo estd carga disminuye y el nueve departamento permanece inactivo al igual
que quienes formaron parte de & porque nunca fue tan necesario. Sin embargo, el resto de los empleados
observa y comenta que mientras ellos trabajan, el empleado que ocupo dicho puesto en ese entonces cobran
ahora un sueldo sin trabajar del todo.

Pero afin sin crear puestos o departamentos, el problema de la inequidad se presenta en las
organizaciones por carencia de una buena supervisidn personal por parte del directivo o simplemente tal vez
porque se dan ciertos favoritismos con persenas y discriminacién para otras. Por ejemplo, los directivos eligen a
una persona para trabajar o realizar actividades determinadas, pero no dan ninguna explicacién a la persona
misma ni a los demds acerca del motivo por el cual se eligié a ese individuo (s) para que realizara dicha actividad
por lo que se obstaculiza la creatividad y el logro, y la gente perderd motivacién.

Un directivo eficaz debe percatarse de que se hagan estudios de cargas de trabajo para reasignar las tareas
de manera equitativa, lo mis probable es que al hacerlo, determine que en algunos departamentos le sobra
personal y en otros falte; sin embargo esto lo ayudard a saber que es lo justo en ciertos departamentos tanto
€OMO en ¢iros.

Astmismeo también debe contar con la capacidad de solucién a este problema y asignar a dicha gente

donde realmente haga falta en los departamentos que lo necesiten siempre y cuando la gente este capacitada
para ocupar dichos puestos o en su defecto capacitarla o adiestrarla para su buen funcionamiento.
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Los directivos deben cuidar de no caer en eslos errores por que a su vez ,dichos errores los seguirdn
los ejecutivos que lleven el control de ciertos departamentos y se crearin confusiones y desacuerdos con los
empleados de niveles medios y bajos.

3.1.10 Las Preferencias

Cuando un directivo presenta sintomas de tener preferencias con algunas personas ¢ departamentos,
no impoertande el motivo, esto serd mal visto por la demds gente ¥ lo verdn como algo injusto ya que af final de
cuentas todos laboran en la organizacion y se supone que los beneficios que obtengan serdn para ayudar a estd y
tendrén que hacerlo de la mejor manera para ser recompensados tedos y no s6lo algunes cuantos.

Yeamos pues cudles son los vicios del directivo en este aspecto:

1. Los Favoritismos entre el Personal

Con esta actitud, es cuando emipiezan los problemas graves en la empresa por un acto de favoritismo
injustificado o justificade de la direccién hacia una persona o grupe de personas.

Ei favoritismo se manifiesta de muchas formas:

) Un aumento de sueldo injustificado a una persona.
) El otorgamiento de una prestacién adicional a un empleado que 1o lo merece.
) La promocién de un empleado a un puesto mis alto en la jerarquia cuando habia otra u otras

personas que definitivamente lo merecian mis.

) El trato preferencial a un empleado sin existir justificacion aparente.

Estas son sélo algunas de las formas posibles, pero suficientes para indicar 2 facilidad con que se
puede caer en este grave error.

Cuando un director realiza un ucio de favorilisio injusiificado puede estar seguro que fos ojos de
todos los empleados estardn fijos sobre &, v lo peor de todo es que el personal no perdona ficilmente. Adn
cuando el director de marcha atrds, su imagen habrd quedzdo manehada para siempre en ¢sa empresa.

I1. Los Favoritismos en los departamentos

Este es otra actitud mal empleada por los directivos, ya que siendo uno de los objetivos prioritarios de
todo director el tratar de crear un equipo sélido y comprometido, tener departamentos favoritos simplemente
hace inalcanzable dicho objetiva. Ademds el sentimiento de descontento se tornars a todos los empleados, asi
que no s6lo habri recelo a nivel de los jefes sino también a todos los niveles de I organizacién,

Ahora bien, imaginemos que X departamento es notorizmente favorecido por el director. Por otro
lado el departamento Y no lo es. éQué tipo de colaboracidn especial estard dispuesto a dar el personal del
departamento Y al depar(amento X cuando éste necesite su ayuda?.

En fin, s6lo pueds prevalecer el espiritu de equipo en una empresa y sus departamentos cuando el
personal de todos estos lengan 12 percepcitn de que son tratados de igual forma.,
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3.1.11 No reconocer que el recurso humano es ¢l factor més importante de la empresa

Muches directivos en sus empresas tienen a su alcance nuevas tecnologias lo que hace mds Ficll el
que otras compaiiias las adquieran también v su indice de compelitividad baje o sea el mismo, luego entonces el
problema que ellos tienen es que la dnica razén que puede dar una ventaja competitiva de mayor permanencia a
dichas compatiias y que casi nunca los directivos lo consideran, es Su Personal. No Saben que;

1, Un equipe de personas sumamente motivadas y comprometidas con el éxito de su compaiiia es una
fuerza poderosa que puede llevarla a lograr importantes posiciones en el mercado, en un liempo
relativamente corto.

2, Que ni el dinero, ni los productos, ni la planta, ni el equipo es lo ms valioso en una empresa, ya que
sin empleados dispuestos a utilizar esos recursos con la mdxima efectividad, los beneficies y la
rentabilidad que pueden generar esas inversiones serd menos que aceptable. Sin embargo cuando
esto es reconocido, aceptado e implementado por parte de los directivos, los recursos parecen
aumentar su valia.

3. Algunos directivos sin embargo también ignoran cuales son los medios de seleccion adecuados de
personal que les den cierta seguridad de que el empleado serd efeclivo y permanecerd suficiente
tiempo en 1a compaiifa y, ademds, que se sienta realizado en su trabajo.

Gomo conclustén a ello, se puede asegurar que muchos directores se rascardn la cabeza al ver que a
pesar de contar con lo (ltimo en tecnologia de produccién e informacién, y de tener las instalaciones mds
modernas y un preducto altamente competilivo, la empresa parece no avanzar al ritmo que se quislera por
considerar al Recurso Humano come segundo términe,

Por lo que una selucién simple seria:

Dar al personal el verdadero valor que tiene para el logro del éxito empresarial, sin importar el tipo
de persona que sea (fisicamente), el tipo de rango que tenga (alio, medio o baje), la preparacién (ya que para
ello existen niveles) o el parentesco con los directivos o gente importante {hermano, tio, sobrino, recomendado).
Simplemente tomar en cuenta lo que dichas personas desean, las aptitudes que tengan y la forma de demostrar
lo que realmente pueden hacer si se [es motiva o se les hace ver cuan importantes son para dicha organizacidn y
los resultados que se puedan oblener con dicha valoracidn,

2.1.12 Contar con sisternas de comunicacién interng basados en el rumor

Sabemos gue la comunicacién en las empresas es muy importante, en el caso de los directivos contar
con esa comunlicacién respecto al personal es esencial para tomar clertas decisiones respecto a ellos y su trabajo.
Ahora bien si el rumor es capaz de destruir paises, con mayor razén empresas; por elio es vital que el directivo
deseche todo zquello que haga parecer como chisme o intrigz y ponga en una balanza lo que el personal
encargado de informarle {mediante diversas formas) le diga y lo que son realmente los hechos. Y para lograrlo es
necesario que cuente con sistemas formales de comunicacidn a todos los niveles y entre todos los
departamentos.

Algunos puntos de partida para llevar a cabo esto, pueden ser:

a) Establecer un sistema de puertas abiertas en toda la empresa, de manera que cualquier empleado
tenga acceso a los jefes de distintas capas organizacionales, incluido obviamente el director general.

b) Cuando haya un empleado inquieto o inconforme permitirle plantear sus problemas y dudas con

todz confianza a su jefe y al jefe de éste, y asi sucesivamente hasta encontrar una selucién o
explicacidn sin el temor de que cuando Ilegue a ofdos del directivo lo tomen como un grillero.
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c)

d)

Todos los directivos deben comunicar a los jefes de departamento 1as situaciones internas que estén
afectando a la empresa para que estos a su vez se lo hagan saber a los empleados y se llegue a la
resolucion de dichas situaciones en la forma mids correcta. A veces hay temas dificiles, como un
reajuste de personal por ejemplo, pero es mucho mejor decirlo como es que permitir que los
empleados lo interpreten y propaguen a su manera, asimismo hay temas que no es necesarie que
sepan ciertas personas y hay que tener cuidado en mantener esa confidencialidad y saber a quienes
se les dice de lo contrario también dari como resultade la especulacién y deformacién de dicha
infermacién,

El director debe ser el primero en poner en prictica esta costumbre, porque si la deformacién o
desinformacién proviene de los niveles altos, al Hegar a las capas inferiores se convierte en un
problema de suma gravedad.

Con lo antes mencionado recordaremos que cuando un empleado siente que se le oculla

informacidn, autométicamente pierde confianza en sus superiores, y la desconfianza es el gran generador de
destmotivacion e inconformidad.

1. Como evitar la deformacién de la informacién

Como ya se mencioné anteriormente, el proceso de loma de decisiones y la comunicacién, factor

importante dentro de la empresa, estdn estrechamente ligados.

Ahora bien para el objeto del tema si sabemos que [as principales partes de |a comunicacidn son:

+  Elemisor
*  Elreceptor

*  Elmensaje

Entonces hay que saber que beneficios y perjuicios lienien estos cuando son mal aplicados.

Y ¢s como consecuencia precisamente en estd iltima parte (el mensaje) donde se da la deformacién

y para eviiar ¢sio 108 integrantes de toda 1a erganizacin deben hacer caso a lo sigulente:

{*  Credibilidad El mensaje debe ser real y veraz.
*  Contenido Despertar deseo de colaborar.
*  Claridad Transmitirio con sencillez.
*  Continuidad y Consistencia Repeticidn de concepios.
*  Canales de Comunicacién Respetar canales establecidos,

§i se sigue y considera lo antes mencionado, no habrd porque la comunicacién caiga en el rumor ni

tampoco habrd porque existir la deformacién de la informacién y malos entendimientos.
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II. Cémo obtener una buena comunicacién

Aclarar la idea o datos que se desean comunicar.
Expresarla en términos completos, claros y conclsos.
Transmitirla en el momento oportuno.

Seleccionar los medios adecuados para recibirla y enviarla.

- e Tt e

Comprobar si fue bien recibida o no.

111. Medios o canales adecuados y précticos para la comunicacién

Reuniones departamentales.

Conferencias.

Informes {memorandum, avisos, circulares).
Tableros de avios.

R N

Buzén de sugerencias.

IV, Limitaciones ¢ problemas de la comunicacién

Mensajes mal expresacos,

Medios inadecuados.

Diferencias en lenguaje.

Diversidad de interpretaciones.

Distinte nivel de cultura y técnico de las personas.
Falta de atencidn.

Asuntos no aclarados.

Con lo antes mencienado se espera que los directivos al considerar los diversos puntos cuenten con fa
forma en que deben actuar cuande se presente una situacién donde se comunique cierto hecho y la informacién
recibida ne conlleve 2 un rumeor, por lo que el directivo podra hacer vso de su crilerio para poder resolver los
problemas que se susciten y por ende tomar la decisién correcta que no afecte sino beneficie 2 ambas partes.

3.1.13 Tomar la capacitacién no como algo productivo sino como un gasto innecesario que por ende
impide ¢! desarrollo de los empleados

En muchas empresas existe un vacio importante por la falta de gente capaz que interpreten correctamente
los planes de acuerdo a lo especificado. Y como ya se menciono anteriormente, también respecto 2 la tecnologia
es importante contar con el personal que alcance un alto nivel de profesionalismo y sepa como wtilizar y
aprovechar mejor el equipo existente. Para ello ¢s necesario que se les capacite o adiestre correctamente para
lograrlo.

Este es precisamente el punto en el cual los directivos deben de considerar que la capacitacién jamds serd
algo negativo para sus intereses y los de su organizacién sino todo lo contrario, como algo positivo para los
empleados y la organizacin misma.
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Desde fuego, un directivo no estariz nada mal que también se capacitara en ciertos aspectos ya que ello
demostrard al igual que en sus empleados, una actualizacién y amplitud de conocimientos bien cimentados para
lograr objetivos y metas dia con diayen cualquier momento o lugar.

Ahora bien si recurren a la capacitacién interna y no externa donde la gente que capacita tiene ciertos
vicios, estos se propagardn de un empleado a otro teniendo anomalfas en los resultados, sin embargo s la
persona que va a capacitar ha demostrado que tiene los conocimientos para hacerlo simplemente hay que vigilar
que lo haga correctamente para evitar vicios, confusiones o mal desempeiio y utilizacion de herramientas asi
come la duplicidad o desperdicic de trabajo, dinero y tiempo.

L. éQué¢ implica ng facultar al personal?

Los directivos en las empresas que no utilicen al miximo el potencial de sus empleados estardn en
gran desventaja con los directivos que si autoricen y permitan dar a su personal que sepan mis e incluso par la
buena preparacién que tengan aungndolo con sus conocimientos y criterios puedan tomar decisiones en sus
departamentos sin tener que molestar al directivo (obviamente me refiero a decisiones internas donde a veces
son situaciones que se pueden resolver en el mismo departamento con el acverdo, beneficio y conveniencia para
ambas partes en el desempeiio diario de su trabajo). Y el directivo debe saber que no por este hecho pensard la
gente que el no tiene la capacidad de decidir, sino lo conirario da oportunidad a quienes demuestran tener
clertas facultades gracias a su experiencia y conocimientos correcios adquiridos dentro de la empresa,

Por lo anterior, es necesario facultar también al personal por medio de la capacitacién yio
adiestramiento obteniendo entre otra las ventajas siguientes:

» Una persona bien capacitada como ya se mencione podri tomar decisiones directas en el nivel afectado,
donde las acciones correspondientes serdn mds ripidas.

) El personal ademds se sentird que es tomado en cuenta y por ende serd mds productivo y leal.

) Las personas capacitadas tendrdn mds conotimientos y el directivo podrd otorgarles la confianza para

ciertas situaciones y ellos szbrin asumir las responsabiiidades que esto conlleva.

y Y por tltime si el directivo propicia la capacitacién plena de sus empleados sin escatimar , dard como
resultado fa participacién plena de los empleados en la administracién de la empresa como seres
pensantes, no sélo como cuerpos mecdnicos,

Como conclusién podemos decir:

Los puestos pueden existir, pero las personas que los ocupan pueden o no estar preparados para
asumir adecuadamente su responsabilidad de una manera profesional, donde sélo fungen como mensajeros de
los niveles superiores; por lo general esos pueslos son ocupados por empleados que demostraron un
rendimiento superior al de sus colegas, y eso no esta mal, el problema estriba en que al ser ascendidos a una
posicién anterior, no a todos se les capacité para asumirla adecvadamente, asi que se convierten en capataces y
lo tinico que ganan es el odio de sus compaiieros,

El directivo debe recordar que una inversién no serd tan grande cuando los resultados que se
obtendrin serdn para tener un buen desarrollo y mantenerlo.

Por ltimo pedemos concluir que comenzando por una buena zctitud de los directivos y reforzindola
con una buena preparacién, criterio, experiencia y sobre todo avndndela 2 los factores mencionados
anleriormente, serd mds ficil para todos laborar en un ambiente de trabajo positivo y cumpliendo con los
objetivos establecidos y llegando asi a las metas propuestas.
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3.2 Repercusiones inherentes al personal de la empresa

Toda empresa requiere de un cierto orden por parte de sus directivos y de sus empleados, y cuando
eslos en su organizacion ¥ departamentos varian continuamente su manera de operar, tarde o tenprano cunde
la confusidn y empiezan los problemas.

Eslos problemas presentados pueden ser de varios tipos come pueden ser los vicios de los directivos
que ya se mencions antes y su consecuencia obviamenie recaerd en su personal manifestindose entre oiras
fornas por lo siguiente:

3 El resentimiento.- cuando al persenal le cambian con frecuencia alge que tal vez ya habia sido
establecido.
) La confusion.- cuando las politicas y procedimientos (si existen) son modificados, hace que los

empleados se confundan, pues mds tardan en aprenderlos que en recibir nuevas directivas.

y La evasidn.- con ! tiempo, 0 ignoran los procedimientos y hacen las cosas cormo mejor pueden o, de
plane, renuncian y se van a otra empresa.

) La falta de un_sistema direclivo- es otro punto que puede causar ciertas repercusiones en los
empleados, cuando no existe un modelo o sistema de direccién donde aparte de eso no se cuente con
una cultura organizacional, la cual toma un papel importante ya que si no se tiene, los empleados se
encargarin de generar la que mas les convenga, la cultura resultante puede ser I3 adecuada, pero lo
mds seguro es que, ante una direccidn apdtica, resulte una cultura contraproducente.

Ahora bien un modelo de direccidn debe estar disefiado de acuerdo 2 las condiciones de la empresay
de! entorno, y sélo debe cambiarse cuando esas condiciones varian y hacen obsoleto o inadecuado el modelo
vigente de lo contrario las consecuencias afectardn al personal de todos los niveles de la organizacion.

3.2.1 La Satisfaccion

También en las repercusiones es necesario hablar de la satisfaccién, ya que habri informacién
positiva y negativa sobre el modo en que se sienten las personas trabajando actualmente o porque estin
insatisfechos con lo que pasa en la organizacidn, a veces por cuestiones especificas pero generalmente como
consecuencia de un sentimiente de rencor hacia fa actitud de los directivos v su forma de dirigir o tomnar
decisiones.

Si es bien dicho que los directives influyen en €l comportamiento y reacciones de los miembros de
organizacion mediante la recompensa, entonces porque no llevarla acabe para satisfacer a la gente, pudiéndole
hacer de dos formas:

3 Recompensas extrinsecas (sueldos, salarios, ascensos por méritos, gratificaciones, vacaciones o
descuentos).

Con eslas, la reaccién de un trabajador serd pensar que realmente lo valoran y que su trabajo es
impartante. Asimismo estas recompensas le hardn saber cuan tan escenciales son sus conocimientos aplicados a
dicho trabajo.

3 Recompensas_intrinsecas {elogios, un puesto mejor, mds poder, promocién, mds autonomia o
reconocimiento en piiblico).
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Con este tipo de recompensas también se hard que el empleado en cuestion moral y de estima se
sienta bien y si en todo caso no hay en mayor grado las recompensas extrinsecas, entonces con las intrinsecas
ellos podrin convencerse que 2l menos se les toma en cuenta,

En fin si el directivo lleva a cabo dichas recompensas logrard que el personal se desempefie de mejor
manera y satisfagan ambas partes sus necesidades y logren llegar a sus metas.

3.2.2 Centratizacidn de informacién

El suministro y/o el ocultamiento de informacién por parte de los empleados proporciona una fuerza
extremadamente poderosa, ya que puede existir informacidn importante que interese a los directivos y si un
empleado (s) no lo comenta, serd perjudicial o quizd también benefico para la organizacién.

El empleado esta inconforme con alge ¥ no se da cuenta hasta que grado conviene centralizar la
informacién, es decir, guardar esos datos, consecuencias habidas, factores, planes o soluciones, sélo para €l y no
hacerlos saber por nadie mis; las causas de esto pueden ser diversas:

) Ellos sienten que no se les toma en cuenta en la participacién de diversas ideas donde ellos podrian
ser muy (itiles, al darse cuenta de ello, muchos no dicen nada ya sea por resentimiento o complejo y
esas ideas se quedan ahi sin poder ser utilizadas.

y La ventaja que tienen los empleados de un nivel medio u operative, es que tienen relacién con las
personas de otros niveles y por ende saben lo que estas piensan y dicen acerca de la erganizacién, sin
embargo como nunca se tes ha brindado 1a confianza para comentar lo que piensan los demds de fa
empresa, lambién se quedan callados como para vengarse o simplemente no muestran importancia
¥ la gente negativa o con pensamientos errdnecs sigue haciendo de las suyas sin que los directivos se
enteren.

En fin pueden existir diversos motivos por los cuales los empleados no digan lo que es correcto o
incorrecto y todo ello es por que no se les hace ver ni sentir que son parte importante de la empresz y que lo
ellos hagan o digan serd tomado en cuenta.

Los directivos al no hacerles sentir esa confianza, podrian perder oportunidades de ganarse una
persona en su equipo de trabajo que podria ser (it para el desempeiio de todas las actividades si la dejarin
participar mds ampliamente.

3.2.3 Sistemas no considerados que pueden repercutir en los empleados

Las sugerencias hechas por los empleados y tomadas en cuenta por los directivos asi como las quejas
resueltas con rapidez por parte de elios mismos en una organizacion, es un factor importante que puede traer ya
sea repercusiones negativas si se hace caso omiso o repercusiones positivas si se liene una respuesta anie ellas
cuando se presenten. :

Para ello hablaremos de la importancia que tiene contar con un buzén de sugerencias y uno de
quejas, sistemas considerados para evitar desanimacién en el personal.

L. Sisiemas de sugerencias.

Las sugerencias de los obreros, empleados y supervisores como ya se mencioné no sélo son
importantes porque informan sobre muchas deficiencias, sino porque crean un ambiente de entusiasmo en el
grupo. En efecto, cuande un trabajador, cualquiera que sea su nivel en la empresa, sabe que sus puntos de vista
sobre su propio trabzjo o el de los demds podrdn ser tomados en cuenta, ocurren dos repercusiones
fundamentales:
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Ese trabajo lo realizard con mayor interés ¥ entusiasmo y por ende si ve que algune o varios de los
elementos de su trabajo han sido sugeridos por €l o por sus compaiieros tenderd a encontrarlo mds
agradable y atractivo.

Por otra parte, cuando un trabajador no se contenta con repetir en forma rutinaria sus actividades, y
tiene la posibilidad de influir en ellas y modificarlas, adopta una actitud de mejoria y cambio quizi
porque exista algiin cierto tipe de interés al hacerlo {moral, econdmico generat o particular), pero lo
imporianie es que reaccionard ante dicha actitud por parte de los directivos de manera positiva,

1. Sistemas de quejas.

Las quejas tienen importancia para el mando no sélo porque eliminan los conflictos, sino porque

resuelven objeciones presentadas por los subordinados, corrigen defectos que inicialmente no se habian previsto
¥ dan Jugar ala toma de decisiones complementarias.

Las etapas de una quefa suelen ser las siguientes:

lnsatisfaccidn.

Consiste en el estado de descontento que el empleado o trabajador de cualquier nivel e incluso el jefe,
tienen con relacién a una situacién concreta como: el sueldo que perciben o la forma en que se les
dan las drdenes, sea lo que sea siempre habrd una insatisfaccién.

La Queja.

Consiste en la manifestacién expresa, oral o escrita, que el empleado hace a sus superiores, de
aquello que le ha producido insatisfaccion. En esta etapa se llega al mayor estado de descontento
donde los empleados deciden usar medios para corregirla o evitarla. Sin embargo hay gente que
muestra su descontento tan pronto como lo sienten y hay otras que esperan hasta que esa
insatisfaccién tenga un grado mds alty, lo cual es mds peligroso.

Agravio.

Este se da cuando el empleado se da cuenta que su queja no ha sido resuela con justicia, dando
como resultado por ejemplo las huelgas, que de hecho son un perjuicio para la empresa.

a) ¢Por qué se dan las quejas?

Como va se dijn, en toda empresa existivdn quejas, clare en unas serd mayor el grado v en otras

menor pero al final de cuentas son repercusiones por las sigulentes causas:

Los directivos no inspeccionan periédicamente las condiciones de trabajo y ello conlleva a que los
empleados se quejen por incomodidades en sus labores de rutina.

Los directivos no tienen un intercambio con los obreros para entrever sus actitudes y si una queja no
se atiende en el momento, cuando este en crisis serd mds dificil resolverla.

Si un empleado tiene ciertos anhelos por progresar, debe ser favorecido en lo posible, de ésta manera
¢l empleado tendr4 entonces motivo de agradecimiento y de esa forma no existird ninguna queja,

Otro tipo de repercusién: es cuando no se Jes informa a los empleados que su queja ya se esta
resolviendo o ha sido resuelta, lo cual debe comunicarse con el fin de que ¢ personal guede a gusto y
de esa forma pueda seguir cooperando en la organizacién y no se sienta ignorado.
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3.2.4 Diversas repercusiones que afectan a los empleados

1. Temor

El homtbre teme los cambios porque representan lo desconacido y, como carece de una experiencia
previa, teme ser incapaz de un desempeiio efectivo bajo las nuevas reglas de conducta que establezcan sus
directivos por lo que necesita del estimulo y 1a seguridad que 1a actitud y el apoyo de sus directivos pueden darle.

11, Indecisidn

La persona que durante afies ha adoptado ciertas actitudes es obvio que no pueda cambiarlas de
pronto sin que de alguna manera parezca admitl que ha estado equivocada. Esto es lo que le pasa a los
directores y no se dan cuenta que estin afectando al personal donde un cambio de actitud podria ayudarloes a
elevar su aulo -estimacion y aute - confianza. Por lo tanto necesitan que se les demuestre ¢l por qué se actiia de
determinada forma y asi eltos podrin entenderlo y las reacciones serin menores.

I1. Equidad
La equidad es un tipe de motivacién que explica las razones por las que ciertas personas se esfuerzan

porque exista justicia en los intercamnblos sociales y relaciones mutuas en el trabajo. ST una persona se da cuenta
que recibe por ejemplo menos salario que otra y ambas desemperian labores similares con horarios iguales;
habri repercusiones como las siguientes de acuerdo al beneficio o perjuicio que considere cada persona que
tiene:

) La persona puede ya sea dependiendo el caso, aumentar o disminuir sus insumos o resultados.
) Abandonar el trabajo.
) Convencerse a si mismo de que determinados insumes carecen de importancia.
} Convencerse de que su trabajo es aburrido y mondtono.
) Llegar a la conclusidn de que el otro tiene mds experiencia o trabaja més.
) Compararse con el trabajo que tuvo anteriormente.
IV. El Estrés
E! término de estrés denota una respuesta, donde sus principales fuentes son:
a) El estrés viene de cualquier situacién que sea percibida como peligrosa o causa de dafio o presién.
b) De las fantasias y recuerdos.
o) De las caracteristicas de la condicién fisica.

En fin el estrés tiene que ver también con el medio ambiente: el lugar en que se vive, donde se
trabaja, el aire, el ruido, el calor, el frio, o las caracteristicas de ia tarea entre otros factores que dan como
resultado la buena o mala accién de la gente.
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Ahora bien las diferentes formas organizacionales de estrés se pueden identificar bajo ires categorias

principales que son: la frustracidn, el conflicto yIa presion. Y sus repercusiones son las siguientes:

Frustracién: Se puede definir como un bloqueo hacia una meta importante.

Repercusiones:

Cuando las metas son alcanzables muchas personas reaccionan al retraso del logro con frustracién.

Cuando notan la carencia de personal pueden tener dificultades para hacer funcionar bien su
departamento.

L.a pérdida de un recurso o habilidad a veces conduce a la frustracidn.

Cuando los directivos proporcionan oportunidades de éxito, mismas que pueden convertirse en
fracasos, el desaliento del personal es mis significativo.

Conflicto: Los conflictos intrapersonales se presentan cuando un individuo se enfrenta con metas que tienen
caracterfsticas posilivas o negativas a la vez.

Repercusiones:

Conflicte de acercamiento—evitacién: Cuando existe una meta que tiene caracteristicas posilivas y
negativas. Las (+) atraen y fa (-) repelen.

Conflicto miltiple acercamiento—evitacién: Cuando involucra dos ¢ mds objetivos que tienen
caracteristicas negativas y positivas.

Conflicto evitacién—evitacion: Cuzndo involucra dos 6 mis objetivos donde ambos son repulsivos.

Cuando un empleado recibe drdenes de dos supervisores distintos: (Este es un conflicto realmente
impertante ya que cuando existe la duplicidad de mando los empleados estarin confundidos y no
sabrin a quien obedecer).

Otra repercusién puede ser el ausentismo, rotacién o llegar tarde.

Otras repercusiones de cada individuo pueden ser de acuerdo a las funciones que desempeiian y de lo
cual ya se hablo en los vicios de! directivo:

Ambigiiedad del rol: Falta de claridad en ¢l papel que desempeiia, en los objetivos y responsabilidades
va sea por un nuevo jefe, ascenso, transferencias, cambios de estructura. Si esto se prolonga provoca
insatisfaccién en el trabajo y baja autoestima y tensidn.

Sobre - carga de trabajo: Es la condicién crénica lo que repercute negativamente.

Hay dos clases:

Cuantitativa (muchas tareas poco tiempa)
Cualitativa (sentimientos de no tener la habilidad)
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Sus consecuencias son el retraso y frustracién.

Como se menciond en el tema 3.1 (Los vicios del directivo), Ja motivacién por temor por parte de
ellos tiene repercusiones en el personal de la empresa y éstas pueden ser:

a) Los trabajadores sabotean el irabajo, disminuye el ritmo de produccién, echan a perder gran parte de
€sla y causan averias a la maguinaria.

b} Los directivos y los trabajadores derrochan gran cantidad de energfa queriendo ser mds listo uno que
¢l otro.

c) La direccidn, sintiéndose defraudada, replica a menudo en forma Irracional, imponiendo

restricciones innecesarias.

d) Los miembros del grupo conspiran para cubrirse mutuamente los errores y para castigar a los
soplones.

€) Los trabajadores se buscan gente débil e indefensa tal vez para culparlos de lo que no han hecho.

N Se insiste en actividades infructuosas (levantarse con cualquier pretexto burdo).

g Pueden tener como resultados huelgas y un estado general de irritabilidad.

3.2.5 Las buenas relaciones en el trabzjo

Las velaciones con los directivos y jefes son, un elemento determinante en Iz relacién laboral; cuando
un trabajador dice: me encuentro bien en esta empresa se puede entender que tiene un buen jefe y directivos
que lo hacen sentir asi.

El trabajador espera de estos un comportamiento formalmente correcto. Y este comportamiento es
otro requisito para ser un buen directive y que los empleados sigan ese modelo para sentirse y hacer su trabajo
bien; ellos no desean un jefe que plerda distancias y que se encierre en sus funciones solamente, sino un
directivo que pueda dirigir bien a los del siguiente nivel y estos por ende a los subordinados del siguiente,
tratando incluso problemas no referentes al trabajo; el resultado de ello es que los empleados hardn de los
superiores ne sélo los jefes sino un amigo al que se pueden dirlgir incluso para cusstiones personales.

i o

La Relacién Humana es un (rabajo de persuasifn, y para lograr que una persona haga lo que
deseamos es menester que los directivos se pongan en su lugar,

Recordemos que traiando a los trabajadores como seres humanos, estimulando su progreso y
mejoramiento, infundiéndoles el deseo de superacidn, reconociendo el trabajo bien hecho y asegurandoles un
tralo equitativo, se obtendrd por parte de ellos un resultado favorable en la ejecucién de los trabajos.

3.3 El comportamiento de los directivos

Para finalizar con este tema, se puede decir que el modo de comportarse de nuestros directivos nos
dice qué es lo importante en nuestra organizacién; es decir:

) El comportamiento de los directivos al vigilar y controlar su reaccién ante los incidentes y crisis
criticos.
) Los programas de formacién, las evaluaciones y las sesiones de entrenamiento.
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Asi como: Los valores y creencias inherentes en el modo de operar de los sistemas respecto a los
recursos humanos, por ejemplo:

3 Los procesos de induccién

) Los procesos de formacién y desarrollo

y Los sisteinas de recompensas

y Los sistemas de evaluacion

N Los sistemas disciplinarios

) Los procedimientos de regulacién de la mano de obra
) Los esquemas de pensiones y retiros

Todo lo mencionado se puede lograr, ya que no existen imposibles, pero un factor importante en
dicho comportamiento, también depende de la eficacia de los mismes.

En fin, el comportamiento correcto o incorrecto que asuman los directives, ante las situaciones ya
presentadas, influird directa o indirectamente en Iz actitud y también el comportamiente de cada personz;
viéndose a su vez reflejado en toda la organizacion, ya sea para su beneficio o perjuicio.

Ahora bien, siempre para que haya un cambie en los directivos, serd importante el que ellos hagan v

realicen realmente lo que prometan y cumplan. Asi como tratar de poner el ejemplo o ponerse en el lugar de los
demis come guia a los empleados.
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EL DEBER SER DEL DIRECTIVO

4.1 1a Direccién de! Personal

4.1.1 La Direccién y sus Principios

LA DIRECCION

Como ya hemos visto, una organizacién conlleva diversos factores los cuales pueden hacer de esla,
una einpresa competitiva y exitosa en el medio en que se desarrolla nuestro pais, ahora bien hay una parte de
ella la cual debe inyectar la fuerza y dinamismo que lleve asi a dicha empresa hacia el cumpliments de sus
objetivos: esa fuerza es la direccion (“El arte de lograr que alguien haga alge que usted quiere que se haga,
porque &l quiere hacerlo™).

El equipo de esta direccién tendrd que haber adquiride conforme sus experiencias y conocimientos,
una nueva habilidad y fortaleza desarrollada que haya venido desde abajo y vaya concentrindose gradualmente
en la ciispide, siendo aplicada para aquellos a los cuales va a dirigir. Y de este modo surgir un director 2 base de
desireza, previsidn, cooperacidn, crilerio y vision, que por ende con ello obtendrd una produccidn satisfactoria.

Luego entonces, nos encontramos en el punto central y mds importante de la administracién, pero,
quizd en el que mayor discrepancias existen, ya que en la direccidn se trata de obtener fos resultados que se
habfan previsto, planeado y para los que se habfa organizade, y de heche esto es una parte dificil ya que se
requiere por parte del grupo que ferma ésta direccién, que los métodos que utilice sean aceptados por todos los
miembros y as{ logre Iz cooperacién y coordinacién de los mismeos para lograr los objetivos propuestos.

Con lo mencienado, podemes decir que la direccidn es un elemento de la administracién en el que
se logra Ia realizacién efectiva de todo lo planeado, por medie de la autoridad del administrador, ejercida con
base en decisiones, ya sea lomadas directamente o por medio de la delegacién de autoridad donde su
importancia recae en lo siguiente:

1. La direccion dentro de las demas funciones administrativas, se airibuye como la central y esencial, a la
cual se deben subordinar todas las demds, y de nada servirian las técnicas de éstas funciones si no se
logra una ejecucién correcta que cbviamente depende de una buena direccidn, En tanto, serdn las
técnicas tHiles e interesantes en cuanto se permita dirigir y realizar mejor.

2. La direccidn, es una funcién mds real y humana, ya que se trata de dirigir hombres, de luchar con Jas
cosas ¥ problemas de la realidad, donde un pequefio error {por la dificultad que hay de prever en
ocastones las reacciones humanas) , puede ser a veces dificitmente irreparable.

3. La direccidn debe proporcionar ¢l apoyo y comunicacion a sus subordinados durante la ejecucion de
sus planes, de tal manera que estos se realicen con mayor facilidad.

4. Es importante que se respeten los canales de comunicacion formal establecidos por la organizacidn, de
tal forma que al emiirse una orden esta sea a través de los niveles jerirquicos correspondientes a fin de
evitar conflictos o fugas de responsabilidad.

5. Resolver los problemas que surjan durante su gestién administrativa, resulta una tarea también
importante ya que a partir del momento en que aparezcan, implica tomar una decisién en relacién al
conflicto que por insignificante que parezca sf no se da una solucidn éste puede originar un
desarrollo del mismo y provocar problemas graves.

" presidente Eisenhower de E.UA., “articulo sobre Supenisidn efectiva”, pig. 1
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En fin, la direccién serd eficiente siempre y cuando se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa y provocando 2 satisfaccién de todos los que en ella laboren. Asi mismo al considerar
las fases con las que cuenta se podrd tomar en cuenta del porque también es importante:

FASES DE 1A DIRECCION

La direccién de unz empresa supone:

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es hacer a través de otros.

b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus tipos, elementos yo clases.

€) Que se establezcan canales de comunicacién, mediante los cuales se ejerzan y se controlen sus resultados.
d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en forma simultdnea a la ejecucién de las drdenes.

SUS PRINCIPIOS

En este punto, tomaremas en cuenta los principios establecidos por Fayol relativos a la direccién; éste
se puso a escribir sobre la funcién administrativa por lo que formulé catorce principios y los defendié como
sigue: “...no existe nada rigido o absoluto en los asuntos administrativos, todo es cuestién de proporcién.”

Los principios establecidos son los siguientes:

Divisidn del trabajo
Autoridad

Disciplina

Unidad de nizndo
Unidad de direccién
Subordinacidn del interés particular al interés general
Remuneracion
Centralizacion

. Jerarquia

10.Orden

11.Equidad

12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa

14. Unidn de personal

SN R A

Donde para objeto de dicho trabajo de investigacién respecto al tema de direccin, sdlo estudiaremos
los siete principios antes sefialados en negrillas.

y  Principio de 1a autoridad — responsabilidad

La autoridad como ya se mencioné en el capitulo uno, es el derecho de mandar y el peder correlativo
de hacerse obedecer.

La responsabilidad es entonces }a obligacién moral que lleva consige el desempeio de un cargo o una
misidn.
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Por lo que se distingue en un jefe:

Y La autoridad que depende de a funcién, y
b) La autoridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de dotes de
mando o de servicios prestados.

Debido 4 ello no se concibe Ia autoridad sin responsabilidad, ya que donde se ¢jerce una autoridad
nace una responsabilidad.

Por tltimo podemos decir que la responsabilidad es por lo general tan temida como buscada es la
autoridad (el temor de las responsabilidades paraliza muchas iniciativas y anula muchas cualidades).

Por otra parte, Ia mejor garantia contra los abusos de autoridad y las debilidades de un alto jefe, es el
valor personal y sobre todo el elevado valor moral que tenga el misme.

y  Principio de 1a discipling

La disciplina, es esencialmente |2 obediencia, la perseverancia constante, [a actividad, 1a conducta, los
signos exteriores de respeto (manifestados, de acuerdos con las convenciones establecidas entre la enpresa y sus
miembros); y por el heche de ser resultado de convenciones diferentes y variables, la disciplina se presenta
naturalmente bajo los aspectos mis diversos y difieren de forma distinta de una empresa a otra, de una regién a
ofra, de una €poca a otra e incluso de un pais a otro y de una persona a otra.

Los medios més frecuentes para establecer la disciplina en una organizacién y mantenerla son:

. Los buenos jefes en todos los grados
. Las convenciones lo mds claras y equitativas que sea posible
. Las sanctones penales juiciosamente aplicadas

y Principio de la ynidad de mando

Para una accién cualquiera, un miembro en la organizacién y/o departamentss, no debe recibir
érdenes de mis que de un solo jele ya que si se viola estd regla por ejemplo: la disciplina quedard
comprometida, el orden alterado y la estabilidad de la empresa amenazada.

El que dos jefes ejerzan su autoridad sobre una misma persona, ocastona que exista confusién ¥
conflicios ~ 2 veces muy graves — en €12, ya que de primera instancia no sabrd a quien obedecer o quien tendri
realmente |2 razén, ésta persona podrd tener criterio y quizd hacer lo que mejor le parezca pero al final cuando
uno de los jefes vea que no hizo lo que se le dijo, es cuando surgird su miedo o incluso su enojo por parte del
miembro y resentimiento en conira de dichos jefes.

) Principio de unidad de direccién

Es el principio por ef cual, cada grupo de actividades que tienen el mismo objetivo, debe tener un
solo jefe y estar a un mismo nivel. No hay que confundir la unidad de direccién con la unidad de mando ya que
la primera se refaciona con el funcionamiento del cuerpo de la empresa mientras que la segunda se relaciona
con ¢l funcionamiento del personal.



y  Principio de I centralizacién — descentralizacifn

La centralizacién consiste en que todo organisme de la direccién parte de las érdenes que ponen en
movimiento todas las partes del organismo.

La centralizacién o descentralizacién es una simple cuestion de medida, ya que el fin que persigue es
la mejor utilizacién posible de las facultades de todo el personal y no se plantea inicamente en cuanto al mando
supremo, sino también en cuanto a los jefes de todas las categorias, luego entonces: todo lo que aumenta Ia
importancia de los subordinados es descentralizacin; (odo lo que disminuye ia importancia de ese papel es
centralizacidn.

y  Principio de 12 equidad

La lealtad y devocién por parte de los empleados, se consigue mediante una combinacién de bondad
yjusticia en el trato que se tenga con ellos.

El deseo de equidad, el deseo de igualdad, son aspiraciones que hay que tener muy en cuenta en el
trato con el personal. Para dar a esas necesidades la mayor satisfaccién posible, sin descuidar ningdn principio y
sin perder de vista el interés general, el jefe de Ia empresa debe a menudo poner en juego sus més elevadas
facultades y experiencia.

)} Principio de iniciativa

Es la posibilidad de concebir v de ejecutar, asi como Ja libertad de proponer es también un factor de
la iniciativa, La iniciativa en una empresa es una gran fuerza para ella ya que son nuevas ideas para realizar
dicho trabajo donde ios resultados pueden ser mds productivos.

Debido a ello, un jefe que sabe fomentar dicha iniclativa en su personal es infinitamente superior a
otro que no lo hace.

4.1.2 { Quiénes y Como son los Directivos?

Los directivos son personas que tienen |a capacidad de descubrir y evaluar oportunidades en los
negocios, de reunir mediante su experiencia, los recursos necesarios para aprovecharios y de obrar en forma
apropiada para lograr ¢l éxito, de la misma manera el directivo que tenga confianza en si mismo, estard
dispuesto a asumir Ja responsabilidad de sus propias decisiones v a correr riesgos para llegar a ser buenos
dirigentes. '

El fracaso debe ser aceptado como experiencia leccionadora; donde algunos directivos alcanzan el
éxito s6lo después de sufrir miltiples fracasos; aprender de sus experlencias les permitird dirigir su actividad
empresarial de tal manera que obtengan los resultados deseados y alcancen el éxito persistiendo en sus
esfuerzos, asi como se menciond en el capitulo [ acerca de los pequeitos empresarios ent las familias cuando van
a fniclar un negocio.

EL DIRECTIVO COMO INDIVIDUQ

La experiencia de un directivo suele ser rica y variada, determinando su actual sitvacion de la vida, lo
incorrecto es que tome como modelo a otro empresario, por lo comGn mayor que & y no sea el mismo, la
estrecha identificacién con un modelo de ésta indole facilita el desarroilo de conductas y capacidades
empresariales, sin embargo el directivo como persona se senlird insatisfecho de no tograr y hacer las cosas por
iniciativa sino sélo por seguir algln tipo de personalidad, luego entonces, llegard €l momento en que se sienta
bien: con lo que hace pero & su vez habrd tal vez un vacio como persona.

65



ENFOCANDO SU CARRERA CON CRITERIO EMPRESARIAL

Un directivo debe tener flexibilidad e imaginacién, ser capaz de planificar, correr riesgos, tomar
decisiones, tener criterio, iniciativa, autoridad, personalidad, visién, responsabilidad y entre otras caracteristicas,
saber obrar para lograr sus metas.

Es menester que ¢l directivo establezea un orden de relacidn en sus objetivos de carrera y que éstos
sean tangibles y cuantificables, al mismo tiempo debe tener estimulantes capaces de motivarlo a aprender y a
progresar en su carrera (siempre y cuando estos sean de interés propio y no ajeno).

CAPACIDAD PARA NEGOCIAR

Un directivo debe tener ia capacidad para también negociar, ya que para resolver los conflictos por
ejemplo, ésta es una de las soluciones; ya que en una negociacién venturosa, todas las partes en conflicto salen
ganando, por lo tanto, si cuando surge un conflicto y después de negociar, una de las partes siente que ha
perdido, no podemos decir que se ha negociade correctamente. Al hablar de negociacién, nos podemos referir
tanto 2 situaciones externas a la organizacién como Internas en sus departamentos y los miembros de estos,

En fin, el directivo cuando tierie esta capacidad, puede proceder como el drbitro de un partido,
procediende a lograr la coordinacién de intereses entre sus subordinados, clientes, proveedores e incluso
directivos de otras empresas; ilevado a cabo ello, el directivo verd como va obteniendo resullados satisfactorios y
0N Creces.

SU ACTITUD MENTAL

El directivo que asuma una buena actitud mental, serd la persona que en determinado momento
ohtengz mayores resultados por parte de sus empleados; un directive con buena actitud, se reconoce por tener
las caracteristicas siguientes:

) Los directivos son gentes que saben cémo encontrar satisfaccién en su trabajo y que se enorguilecen
de sus realizaciones.
) Su mente es un instrumento poderoso, st reserva cada dia cierto tiempo para la reflexién, 8sta se

acostumbrard a pensar con profundidad.

) Debe tener una mente muy bien organizada y ser capaz de concentrarse en una diversidad de
problemas y de desplazar su atencidn de un asunto 2 otro sin mayor esfuerzo.

Como conclusién podemos decir que la mayor parte de las personas, permiten que las circunstancias
determinen sus actitudes, mientras que en los directivos debe ser lo conirario, ellos deben mantener una actitud
mental positiva hacia todo lo que ocurre y tener presente sacar provecho de cualquier situacién, lo que dard
como proyecciin a sus empleados un signo de respeto y de porque no, querer imitarlos. Es por eso que un
directivo debe:

Participar en actividades constructivas.
Mediante su trabajo proponerse lograr metas Gnicamente positivas.
Evitar ideas y pensamientos negativos.

Reconocer que es el directivo quien controla su propia mente y utilizarla para su beneficio.

e e o e

Tener confianza en si mismo y en su capacidad. (recerdar que el € &xito sonrfe a quienes confian en
su propia habilidad y la usan al miximo}.



LOS BUENOS HABITOS

Un directivo también debe contar con buenos habitos aungue si no se tienen serd dificil de adquirir
pero ne imposible, ya que una vez obtenidos constituyen una posesién muy valiosa.

§f los directivos comprenden que son ellos los responsables de sus actos, deben estar dispuesios a
modificar sus habitos para adaptarlos 2 las metas que se ha fijado.
CAPACIDAD PARA DIRIGIR

Los directivos, son dirigentes por la naturaleza de su misma aclividad, dado que tiene que buscar
oporlunidades, dar comienzo a proyectos y reunir 105 recursos humanes, financieros y materiales necesarios
para [levarlos a cabo, asf como establecer objetivos por ellos mismos y para otros.

{QUE HACEN LOS DIRECTIVOS?

) El ritmo de trabajo es, a menudo, febril y sin descanso.

) El contenido del trabajo es variado, fragmentado, inacabable.

) las relaciones abarcan a sus iguales, los superiores, los suberdinados y a personas externas de la
organizacion.

y Las interacciones son generalmente orales.

} Las decisiones son politicas, fragmentadas, desordenadas.

) La planificacién es informal, adaptativa, intuitiva.

Respecto a o que hacen los directivos, en ésta parte nos referimos mds bien al rol que ellos tienen.

DOS ESTILOS DE DIRECCION

Un directivo puede dirigir de dos maneras:

a) La accion orientada en funcidn de la tarea a realizar  fijar las metas, planificar y conseguir dichas
metas propuestas).
b} La accion orientada en funcidn de las personas ( motivar, cuidar las relaciones humanas).

Un dirigente que se inclina por esta forma de accién tiende a proceder asf:

) Define su propio cometido y ¢l de cada miembro de su personal.

) Establece objetivos que es dificil, pero no imposible de alcanzar y diciendo cada uno lo que se espera
de él.

) Establece procedimientos para medir los progresos que se van realizando hacia 1a consecucién de los
objetivos propuesios y el grado en que se alcanza.

y Toma ¢n sus manos la direccidn de la planificacién, efecucién y control de las zctividades

encaminadas 2} logro de los objetivos.
) Se interesa por aumentar la productividad.
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SU ORIENTACION EN FUNCION DE LAS PERSONAS

) Un directivo muestra preocupacién por mantener la armoniz en su organizacin y per aliviar
tensiones que aparezcan.

y Muestra también consideracién por sus trabajadores, pues ve en ellos personas, no meros medios de
produccién,

y Comprende y respeta las necesidades, fines, deseos, sentimientos e ideas de sus trabajadores.

y Por dltimo mantiene una buena comunicacién con su personal.

EL PUNTO DE VISTA AJENQ Y LA IMPORTANCIA DEL EIEMPLO

En este enfoque de direccién interviene €l respeto, porque en ¢l, &l director se preocupa de los
sentimientos y actitudes de los otros en lugar de estar motivado tinicamente por razones personales.

Algunos de sus problemas mis dificiles como director estardn relacionados con sus trabajadores,
cuande se vea frente a un problema de ésta indole deberia preguntarse ¢Cémo querriz €l ser tratado si estuviera
en el lugar de éste trabajador?.

EL ARTE DE MOTIVAR

Algunos directives como ya se menciond anteriormente, motivan simplemente con [a fuerza del
ejemple de su propia laboriosidad pero los mejores motivadores son los directivos que se destacan en fa
direccién en funcion a las personas.

Lo correcto es que todo directivo considere lo siguiente respecto a como podrian ser motivados los
miembros de su organizacién:

A.- Fomentar el amor propio en sus trabajadores:

En general, cuanto mds amor propie tiene un trabajador, mds eficaz serd en la consecucién del objetivo que se le
ha fijade. Por consiguiente, fomente en sus trabajadores ia confianza en si mismos, elogiando su desempeiio
cuando corresponda.

B.- Mantener informado a su personal:
Explique qué es lo que usted trata de realizar, en 1oda organizacién la buena comunicacién es fundamental para

el éxito, muy pocos estin dispuestos 4 dar lo mejor de si, si no conocen el propésito de sus esfuerzos.

C.- Delegue autoridad y responsabilidad:
Un buen directivo sabe delegar autoridad y responsabilidad. Su mision consiste en lograr resultados, pero usted

no puede hacerlo todo por si mismo, por ende, como dirigente debe poder confiar en otros para conseguir sus
fines.

D.- Mantenga el contacto:
Manténgase en contacto personal con sus trabajadores inmediatos, estudie la personalidad de cada uno, conozca

sus calificaciones y evaltie sus posibilidades.



E.- Hable del problema, no de Ia persona:
No diga que un trabajador que ha hecho algo mal demuestra mala voluntad o falta de interés, hable mis bien de
lo que conlleva ef problema.

F.- Apligue ¢l principio del esfuerzo:

Usted debe recompensar toda conducta que considere buena, ya que la gente tiende a repetir una conducta
recompensada.

G.- Sepa escuchar:

Quien sabe escuchar hace comprender a la gente con |a que habla que es realmente escuchada. Y en una
conversacién en que intervenga las emociones es imperativo que usted haga comprender a su interlocutor no
sélo que lo escucha, sino que es sensible a las emociones o actitudes que manifiesta.

H.- Fije objetivos precisos y compruebe periddicamente los progresos hechos:
Establezca objetivos precisos, que puedan entender perfectamente y cuya consecucién sea susceptible de

medicion.

4.1.3 Un Directivo debe ser un buen comunicador

Como hemos podido ver en capitulos anteriores, la comunicacién s un factor muy importante en
una organizacién y sus departamentos por parte de los miembros y principalimente por los directivos, ya que
mediante la comunicacién hacemos participes a otros de nuestras emociones, deseos, drdenes, ideas,
sentimientos, conocimientos, opiniones, actitudes, pensamientos en fin y también por medio de la comunicacién
es que nos enteramos de tado lo que nos rodea.

El objetivo que se busca al comunicarse con nuestros semejantes es lograr que éstas ideas o
informacién que tenemos en nuesiro cerebro sea comprendida y aceptada por aquellos con quienes nos
comunicamos; posiblemente nuestra idea no serd aceptada pero al menos necesita ser comprendida.

Ya como se menciond anteriormente en forma general cuales son los elementos de la comunicacién,
¢l directivo { emisor)debe tomar en cuenta que:

Aveces no sabe expresarse hien y aungue {enia una idea precisa, emitié un mensaje diferente. Quizd
factores como el ruido en el medie ambiente distorsiont este (mensaje), cambiando la informacién; o tal vez los
miembros (receptor)lo entendieron mal; y eso no lo sabra si no existe una respuesta por parte del receptor hacia
el emisor, con el fin de que éste se de cuenta de lo que el receptor ha entendido. Asimismo, el directivo puede
tener las ideas claras v las exprese bien, sin embargo el canal que utiliza €sta como sincrenizado en otra
frecuencia lo que hace que el mensaje no solo sea erréneo si no que ademds haga que los miembros se sientan
confundidos, no entiendan y esto conlleve al rumor o chismes.

La importancia del por gué un directive debe ser buen comunicader

En este aspecto la labor de un directivo s trascendental y delicada, ya que en la organizacién social
cualquiera que sea su magnitud, las comunicaciones sirven para llevar la informacién necesaria para que el
trabajo de todo tipo se realice en todos niveles.
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Los directivos, gerentes y supervisores, deben dar el ejemplo para informar 4 los demés miembros de
la organizacién por medio de los canales formales de comunicacion; deben actuar como transmisores y
retransmisores parz hacer que ésta informacién, en cualesquiera de sus formas: politicas, Grdenes,
instrucciones, reportes, sugerencias, quejas y datos entre otros aspectos, fluyan ripidamente para que se puedan
adoptar as decisiones que procedan, oportuna y adecuadamente.

Una miembro ¢ departamento, al que ne le llega la informacidn, o le lega distorsionada,
seguramente no va a laborar eficiente y eficazmente.

Al respecto dice Barnard: ¥

y Una comunicacién que no puede ser entendida, no puede tener autaridad.

3 Una comunicacién respecto a quien la recibe, es incompatible con el propdsito de !a organizacién, tal
y como ¢l o entlende, no puede ser aceptada.

) Si se cree que una comunicacién implica una carga que destruye la ventaja de la conexién en la
organizaciéil, no seguird siendo un incentivo para el individuo el contribuir.

y Si una persona es incapaz de cumplir una orden, evidentemente tiene que desobedecerla, o mds bien
ignorarla.

Lo que debe saber un directivo sobre la comunicacién respecto a los empleados:

) Tomar en cuenta que si & como director sabe la importancia y valor de la comunicacién, hard que
también los miembros de }a organizacién piensen de la misma manera.

. Debe mantener informados a todos los empleados si se espera que cumplan bien con sus deberes.

) El directivo tendrd que determinar a quiénes afecta la accién, ¢ qué se les va a decir, cémo, quién y
cuindo ?.

) Ya que lo mis complicado de la comunicacion es determinar a quién afectard un hecho, y por ende,
a quién debe informarse; si se ie comunica a una persona o departamento, se deberd informar
igualmente a todos aquellos que necesiten esa informacion (aquellos a quienes se excluye quedardn
sentidos).

) Se debe procurar que el director conozca siempre la informacién antes que sus subordinados.

' Si se desea informar a Ia gente sobre cualquier evento, esta informacién deberd pasarse con
anticipacién suficiente a los rumores, chismes o conjeturas y con fa premura de que ser Gtil 4 las
personas a quienes se desea beneficiar.

i Ademis un directivo debe considerar que la informacién es mejor recibida cuando el mismo la
comunica.

( Siempre cuando no exista la posibilidad arriba mencionada, al menos el directivo debe asegurarse de
elegir a una persona que sepa decir las cosas con claridad, en forma interesante y acepiable por los
demds empleados.

@ Gonzdlez Herndndez , “Administrar para producis™. Pdg. 141
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Como conclusion podemos decir que un directivo no podri exigir la méxima eficiencia de un
trabajador si no se le proporciona todz la informacién concerniente a su trabajo de manera correcta ya que es
importante que los empleados comprendan los deberes que implica su trabajo asi como la forma en que debe
desempeiarlos y de la misma manera debe saber si lo esta realizando bien o no, de lo contrarie su motivacién
puede declinarse y los resultados que obtendrd el directivo serdn: quejas, accidentes, desperdicios y otros
problemas,

¢ Por qué es importante la comunicacidn por parte de los directivos #:

) La comunicacién juega un papel integral en las funciones administrativas de [a planificacion,
organizacién y control dentro de su organizacién, Es un ingrediente clave que permite a su empresa
funcionar como sistema.

3 La comunicacion estimula la cooperacion y la satisfaccion en el trabaje, porque mediante ella los
miembros de un grupo faboral pueden saber lo que cada uno estd haciendo, asf como le que piensa
de su grupo ¥ su trabajo.

La direccién y la informacén:

Ante Ia competencia intensa, los costos crecientes, las exigencias de la clientela y los avances
tecnoldgicos, queda poco margen para el error, por lo que, las decisiones de direccidn y de ejecucidn tienen que
fundarse en una informacién:

a) Adecuada a los hechos o asuntos correspondientes.
b) Fiel y certeta a esos hechos o asuntos.

La informacion, por su caracter, se puede dividir en dos grandes categorias:

1. Una de cardcter general, como recurso del director u hombre de negocios, necesario para distribuir
con intensidad su atencién sobre Iz totalidad de la vision de conjunto de la direccién.
2. Ofra de cardcter particular, que es | herramienta de trabajo de cualquier profesionista, lo cual

constituye la informacidn especifica que debe ilustrar la informacién general del director, para
resolver algin problema particular.

De esta manera, dicha informacién que puede provenir de fuentes internas o extcrinas en fa empresa,
es recibida y avalada en grandes caniidades por ei director donde éste tendra a su vez que separar, filirar y
eliminar lo no (til, deduciendo o selucionando los problemas planteados, y con ello definir las decisiones
directivas y ejecutivas consiguientes.

Pricticamente ese sistema de comunicacion debe estar basado en procedimientos de informacion
iloneos que, por su objetividad, realismo y certeza, cumplan con la misién de explicar o relatar cierta historia
concerniente con el negocio ¥ lo que lo integra, para que el director pueda comprender debidamente dicha
historia y decidir la accién pertinente para cada caso.

Por dltimo, asi como lo financiero gradia y delimita a la empresa en su desarrollo, también la
informacién dispenible y comunicacién de la misma amplia o restringe las bases para las decisiones directivas,
por lo que dentro de toda organizacién debe existir el sistema adecuado e integral como ka importancia funcional
y tecnoldgica que €l mismo confleva, dade que su contenido y aleance va més alli de cualquier dmbito al abarcar
todas las actividades de la empresa en conjunto y sus relaciones entre si,
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4.1.4 Lograr la méxima colaboracién de sus empleados

Un directivo puede de diversas formas lograr que sus miembros cooperen y realicen su trabajo y que
ademds este sea realmente productivo, entre algunas de estas formas podemos mencionar:

L.- Siendo un directivo eficaz

Todo directivo debe tener ciertas cualidades, que ya sea aprendidas con el tiempo o no, son
necesarias para poder lograr los objetivos tanto erganizacionales como individuales. Para serlo, debe contar con
la habilidad de lograr la ejecucién del trabajo a través de otros {los subordinados y/o empleados que tengan
relacién directa con él).

Para dirigir acertadamenie, el directivo debe:

) Estar consciente de las necesidades bisicas de reconocimiento, seguridad, oportunidad de desarrollo
y promocidn de sus subordinados, asi come de sentirse ligados a |2 organizacién que los emplea.

b Reconocer que 1as personas difieren mental, fisica, emocional y socialmente.

) Orientar 2 los empleados para que estos a su vez lo hagan con los nuevos; entrenzarlos propiamente y
Seguir su progreso.

) Establecer requisitos de rendimiento evaluande su actuacidn de calidad, cantidad y manera en que
ejecutan el trabajo.

) Dejar que los subordinados sepan cudl es su posicién (reconocer sus méritos cuando lo merezcan y
mantenerlos informados).

) Ganarse la confianza de los subordinados. Esta es la base de toda clase de buenas relaciones con ¢l
personal,

y Preparar a alguien que lo sustituya en determinado momento (sea familiar o no familiar). Los
subordinados prometedores deben tener una oportunidad de tomar decisiones y cometer
equivocaciones.

} Aprender a manejar Ia organizacion interna. Al empezar en un nuevo grupo, no debe esperar que
todo le salga bien enseguida, pero debe prestar atencidn a los procedimientos.

) Debe permitir la superacién de todos. Los dirigentes no pueden permanecer estiticos; tienen que

seguir mejorando o empezardn a decaer.

Ahora bien, el ser eficaz también conlleva que un directivo en general, logre la productividad, la
creatividad y la salud fisica y psiquica de sus miembras, Blake y Mouton nos dicen que esto funciona mejor
cuando: ©

1. Fomenta la libre eleccién que sirve de fundamento a la accién personal, en lugar de Iz obediencia
forzada,

2. Existe la participacién activa en lugar de |a aceptacién pasiva.

3. Cuando hay respeto y confianza en lugar de desconflanza y autodefensa.

4. fomenta también la comunicacién abierta evitando asila comunicacion unilateral escondida.

5. Donde la actwacién se desarrolle dentro de una estructura de metas y objetivos, basados en la
autodireccién, en lugar de la direccion por elementos exteriores.

6. La resolucién de conflictos se hace a través de la confrontacidn directa, en vez de fa manipulacién de
cualquier tipo o de una solucion ripida como el cambio de departamento que por ende si no es el
cambio adecuado, una de las partes estard inconforme y sentird aquella distincién.

7. Cuando cada uno responde ante s{ mismo de su propia actuacin, en lugar de ante los dems,

8. Las criticas se utilizan para aprender de la experiencia, en lugar de repetir las equivocaciones.

9. Y por iltimo, las personas participen en actividades de trabajos complejas en lugar de ocuparse de
actividades sencillas o repeticiones de ellas.

 thid,pdg, 152.
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Como pudimos ver, todos estos puntos entre otros, dardn la confianza a todos y cada uno de los
miembros de |a organizacién, a cualquier nivel. Y por ende ellos asimilarn el por qué de las cosas y dardn un
paso mds grande en su trabajo que es: Ef cooperar,

H.- Siendo un directivo responsable

Como hemos visto ya en los capitulos anteriores, toda aquella persona que tenga a su cargo el mando
y autoridad para la realizacién de objetivos dentro de la organizacién, es el directivo, y por el hecho de tener
responsabilidades y el deber de aumentar el ciimule de sus conocimientos, las funciones de director debe de
seguirlas realizando con el personal de toda l1 empresa no importando su nivel.

Ahora bien, las responsabilidades que debe tener un directivo para obtener objetivos y resultados de
sus miembros, pueden ser las siguientes:

) Decisién de integrarse a |a empresa; enterarse acerca de las personas selecclonadas por ¢l jefe de
Recursos Humanos (y aqui me refiero un tanto a las empresa pequeiias donde los directivos en
determinado momento puedan tener contacto directo con dichos miembros), evaluacién y/o
recomendacién de liquidacién de los mismos cuando sea necesario.

) Distribucién del irabajo y programacién de actividades para las personas del nivel medic que a su vez
deben guiar 2 los siguientes niveles, asi como las instalaciones, materiales y recursos econdmicos.

) Interpretar y aplicar las politicas, reglas y procedimientos de la organizacién en un inicio
principalmente v manteniende esa disciplina todo el tiempo siguiéndola obviamente los demis
empleados.

) Tener comunicacién con los jefes, incluso subordinados de nivel medio y operativo en los
departamentos d la empresa.

y Instruir 2 los empleados en situaciones complicadas.

y Resolver problemas de la manera mds adecuada.

) Dirigir actividades de los empleados.

} Debe asegurarse que exista !a calidad tanlo en sus productos o servicios como en el personal que
Iabora en su empresz.

) Debe ser estudicso y mantenerse al dia.

) Aplicar st ingenio y creatividad para lograr innovaciones técnicas introducidas en el proceso laboral,

} Actuar como juez tomando decisiones que aseguren la equidad y justicia para todos sus suberdinados

y premiar a agquellos buenos trabajadores.

5 un directivo se responsabiliza por estas situaciones y otros aspectos que surfan en su organizacién,
ademds de crear esa responsabilidad en el resto de los miembros, logrard que la gente confie cuandy se haga 1al
o cual cosa ¢ cuando se lome cierta decision, asi mismo perderdn ese temor de ejecuiar cierto tipo de trabajo ya
que estarin seguros de que existe el apoyo de ese directivo que en determinado momento no los dejard morir
soles por el hecho de que asume lo que promete, dice o propone.
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4.1.5 {C6mo lograr los objetivos por medio del Liderazgo?
Antes que nada menctenaremes como ya también se hizo brevemente en el Capitulo 1, (Qué es Hderazgo?

El liderazgo se define como la frecuencia con que un individuo, dentro de un grupo, puede ser
identificado como quien influye o dirige las conductas de los otros miembros del grupo. Es decir, todos aquellos
actos que contribuyan a que el grupo logre metas se refieren al liderazgo; no importando tas medidas que utilice
el lider para influir en sus seguidores, para que estos realicen ciertas actividades, ya que el lider puede emplear
la persuasi6n, chantaje emocional, amenaza o castigo. Asi mismo un buen Iider es el que satisface realmente las
necesidades de sus seguidores.

En una organizacién, los lideres transforman a esta hacia el futuro. Al igual que la productividad
sigue a la creatividad y la forma sigue a la funcién, la direccién sigue al liderazgo. Tanto los lideres como los
directores tienen funciones y formas, que son interdependientes, el lider establece y transiite los valores y la
visién de la organizacién y desarrolla una estrategia maestra para lograr los objetivos de tal visién. Después,
faculta a los directores capaces a desarrollar e implementar estrategias; mientras que los directores organizan,
dirigen v controlan ias estralegias departamentales, el lider da un paso adelante y més all4, al innovar por medio
de la renovacion de los valores y la visidn de la organizacién. El liderazgo complementa a la direccitn, la
construye, refuerza y expande; consiste en anticipar el cambio y coordinar a las personas y las estructuras para
satisfacer la misién.

Liderazgo y ejecucion en las funcienes del grupo

Al hablar del concepto de liderazgo, nos podemos dar cuenta que estos lideres realmente cbticnen
clertos objetivos y resultados de la gente en cualquier &mbite, (politice, social, econdmico, religioso y lo mis
importante para nuestro tema: organizacional) con el simple hecho de serlo, asi mismo uno de los objetivos en
una empresa es que los miembros del grupo ejecuten las tareas designadas de 1a mejor forma. Sin embargo
existen lideres que ponen mds atencién en realizar la tarea y lograrla que en satisfacer las necesidades de los
miembros del grupo o viceversa.

Por otra parte, éstas son diversas formas de ejercer el liderazgo pero las dos resultan eficaces para el
logro de objetivos.

Robert Blake y Jane Mouton, han formulado un enfogue que considera ciertos factores necesarios a
Ia organizacién: la produccidn, la gente y la supervisién. Ellos nombran a esto |a malla administrativa. ®

En el siguiente cuadro podremos apreciar le que dicka wialis administrativa representa;

El estilo 1.1 representa minimo de interés tanto por la produccién como por las personas,

El estilo 1.9 representa un minimo de interés por la produccién y maximo Interés por la gente.

El estilo 9.1 representa un méximo interés por la produccién y un interés minimo por la gente.

El estilo 9.9 representa un alta preocupacién por la produccién acompafiada de un alto interés
por la gente.

El estilo 5.5. representa una posictdn intermedia, el factor humano es tan importante como el
factor produccién.

Como se puede apreciar, k4 maila administrativa muestra cinco diferentes estilos de liderazgo, en
donde se relacionan los factores preocupacién por la produccion y preocupacion por la gente. Ambos factores
estin expresados en una escala del 1 al 9, en donde 1 representa la preocupacién minima y ef 9 la mdxima,

@ gatvador Mercado, “Administracién Aplicada™, Pég. 583
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Lo que implican las cualidades del lider en ¢l liderazgo

En purtos posteriores, se mencionaran cudles son las cualidades del directivo; asf mismo en el caso
de un lider directivo o un directivo lider, nos daremos cuenta que también estos presentan ciertas cualidades las
cuales se reflejan en su desempefio v el de la organizacién, prueba de ello segin Schroder y Cockerill es lo
siguiente:® :

Cualidades Biisqueda de informacién
Cognoscitivas Formacidn de conceptos
Flexibilidad de conceptos

Segiin Kotler las describe como “creadoras de un calendario para el cambio”. Implican la
creacién de una perspectiva sobre lo que puede y se debe bacer y una estralegia para alcanzar tal
perspectiva que loma en cuenta todas las fuerzas pertinentes de la organizacion y del entorno™

Cualidades Biisqueda interpersonal
Interpersonales Geslién de la interaccidn
Orientacion para el desarrollo

Koftor dice que eslas cuatidades son importantes para construir una fuente red de operaciones.

Cualidades de Confianza en uno mismo
Presentacion Presentacién
Impacto

Kotter opina que estas cualidades inclyyen el establecimiento de relaciones de apayo con fuentes
claves de poder y desarrollan el compromiso en el equipo.

Por (ltimo pedemos decir que ia manera en que puedan ser utilizadas o adguiridas dichas
cualidades por parte de los directivos que sean lideres, implicard cierta influencia en sus empleados respecto no
sdlo a los objetivos de éstos si no de la organizacién misma y lo que ella conlleve. Ya que una tarea fundamental
del lider es llevar a la conciencia a sus seguidores el sentido de sus propios objetivos, valores y propdsitos. Con
ello, el lider estard reforzando los valores como la justicta, la victoria, la cooperacién, la consecucién de metas y
1a salvacién; centrando la atencién en las tareas esenciales.

E! hecho fundamental del lider es inducir en la gente Ia conciencia de lo que sienten; articular sus
objetivos tan fuertemente y definir sus valores tan claramente que puedan sentirse motivados a actuar con un
propdsito y lo mds importante es que conciban y articulen dichos objetivos los cuales mantendrin a las personas
alejadas de sus preocupactones y confliclos personales que por ende harin que las personas se cenlren en la
persecucién de objetivos que merecen que les dediguen sus mejores esfuerzos.

9 Hunt W John, “La Direccién de personal en la ernpresa”, pég. 236
© fbid, pig, 236
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Como conclusién podemes decir que:

Ser4 importante recordar que un lider podrd ejercer influencia en un grupo si el mismo requiere de
sus capacidades para alcanzar los objetivos, si posee ciertas caracteristicas o atributos personales que lo
colocardn por encima de los demds y, por dltimo, si liene una posicién de dirigente del grupo que le permita
tomar decisiones para el logro efectivo de los objetivos del mismo.

Un lider y/o directivo eficaz como ya se dijo anteriormente deberd ser aguel que retina todos estos
factores: conocimientos, atributos personales {tales como simpatfa entre sus seguidores) y status en el grupo.

4.1.6 La Responsahilidad del Directivo
{TOMA DE DECISIONES)

Una de las tareas y responsabilidades ms frecuentes e importantes a las que se enfrenta un directivo
¥ que por ende debe asumir, es LA TOMA DE DECISIONES; el decir enfrentar se refiere a que frecuentemente
esta accién implica riesgos, ya que normalmente se carece de informacién completa y hay varios cursos de
accidn.

Podemes decir que la toma de decisiones, es la caracteristica’ principal que define a un directivo, ya
que cualquier actividad que en su organizacién pueda hacerse, es a través de decisiones las cuales implican
necesariamente un esfuerzo del conocimiento y la imaginacién por parte de sus directivos.

La importancia de tomar decisiones es fundamental para los negocios, ya que ademds de intervenir
en todos los elementos del proceso administrativo {Planeacién, Organizacién, Direccién y Control), tiende a
concebirse como resolucién de problemas, este es, dar una respuesta entre varias opclones, incluso podriamos
decir que la facultad de tomar decisiones es la facultad de administrar y eso debe ser considerado por todo
directivo.

Bases para tomar decisiones

Para tomar una decision el directivo debe utilizar las siguientes bases y analizar las ventajas y
desventajas que conlleven:

a) Hechos
Hay directivos que para adoptar una decisién consideran como aspecto fundamental los heches,

#Yentajas.- L4 decisién se da con base en un comprobante que confirme fa veracidad def problema que se trata
de resolver.

*Desventajas.- En ciertos casos, no es posible reunir todos los comprobantes que son necesarios para confirmar
12 toma de decisién y ésta, en consecuencia, puede resultar falsa.

b} Experiencia

Muchos directivos consideran, para tomar [a decision, la experiencia que han acumulado a través de
los aftos. :

*Ventajas.- Si el problema se les presenta igual, la decision puede ser positiva.
*Desventalas.- Las experiencias de aiios pasados no suelen ser las mismas para aplicarse en ¢ presente, ya que
la administracién es una ciencia dinimica. i esto no se toma en cuenta, se puede dar lugar a una decistén falsa.
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c) Intuicién

La toma de decisiones a veces tiene su origen en una corazonada del directivo.
*Ventajas.- La deciston es rdpida.
*Desventajas.- La decisién puede ser falsa.
d) Autoridad

Esta base para la toma de decisiones puede ser perjudicial. Corresponde a un sistema autocritico, lo
que quiere decir que la decisién adoptada por el gerente debe ejecutarse sin hacer ninguna pregunta.

*Yentaias.- La decisidn es rdpida.
*Desventajas.- Crea conflicto entre el personal que tiene que ejecutarla,

En estas bases, el directivo puede considerar el uso de dos tipes de clasificaciones:
1.- Decisiones individuales.- Son aquellas gue toma directamente el directivo.

2.- Decisiones colectivas.- Son aquellas que, basindose en la opinién de sus integrantes, adopta un grupo de
personas encabezado por el directivo o incluso su gerente,

Ahora bien, en toda decision los directivos puede caer en situaciones de confusién o mala aplicacién
para sus decisiones; en el proceso de toma de decisiones algunas de ellas pueden ser:

Decisiones precipitadas

Generalmente se toman sin tener a l2 mano los datos necesarios y con una fuerte presién encima por
lo que el directive prefiere decidir algo en el momento y per ende se precipita dando como resultado una
decisién negativa.

La verdad es que cuando se da esta situacién el directive no esta decidiendo, pues no ésta evaluando
alternativas; y como ya se menciond, ésta actuacién es por la presién del momento y sin informacién.

Decisiones prematuras

Cuando el directivo se ve inmerso en cualquier proyecto donde sabe que los resultados que obtendri
serin vistos en un lapso determinado de tiempo y a iz mitad de este cancela dicho proyecto por tal vez
impaclenicla o creencia de que fue tiempo perdido, estard en un error ya que la decisién sobre el momento
apropiado de dicho proyecto no fue planeada correctamente y considerados todos los aspectos que la misma
decisién del problema conlleve.

Una direccién competente debe tomar decisiones razonables, pero no basta el buen criterio en una
sociedad competitiva. Para que una decisién sea efectiva, debe ser eficientemente ejecutada, y una decisién se
puede ejecutar con mis eficiencia si es aceptada por 125 personas que la van a llevar a cabo.

{Céme deciden los altos mandos?

En una empresa se pueden adoptar dos tipos de decisiones:

La primera, las mds frecuentes, o normales, que san las que deben adoptar los mandes intermedios
y el personal no jerdrquico;

La segunda y de la cual nos interesa hablar en este tema, son las decisiones mds trascendentes,
reservadas a los mids altos directivos,



En el caso de las decisiones de los directivos, las urgencias a que éstos estin sometidos y el peso de
sus responsabilidades los obligan a seguir un curso de accién diferente. Por mis que pretendan haber seguido
paso a paso el proceso deciserio ideal, ello resulta imposible en la préctica, y debido a esto, una decisidn
satisfactoria podria ser que el directivo por razones précticas se vea obligado a confiar en los anglisis de sus
subordinades o del cuerpo téenico; asi mismo deberd confiar en que el estudio en que se basa la decisidn
recomendada ha sido completo, real y objetivo.

Per (ltimo, podemos asociar la toma de decisiones con lo dicho ya en capitulos anteriores ,es decir,
por ejemplo sabemos que el manejo de autoridad es una de las variables més caracteristicas del estilo de

direccion, luego entonces la decisién debe ser tomada por quien conoce y tiene autoridad y luego explicarla a los
demis.

Asimismo, el estilo de direccidn estd basado claramente en 1a centralizacién de 12 toma de decisiones
en la persona que tiene la awtoridad formal y €l conocimiento; lo cual tradicionalmente se asume en la misma
persona: duefio o empresario, emprendedor y/o directiva).

En fin, en el siguiente punto donde se hablari de las cualidades del directivo, por lo que nos
podremos dar cuenta que estas mantienen una estrecha relacién entre ellas y con lo ya mencionado; ya que si
por ejemplo: Un directivo tiene confianza en si mismo, estard dispuesto a asumir la responsabilidad de sus
proplas decisiones y a cotrer riesgos que los llevarin a ser buenos dirigentes.

4.1.7 Las cualidades del directivo

Las cualidades, son cualquiera de los caracteres ¢ manera de ser que distinguen a las personas y en
su defecto, a los directivos de cualquier organizacién, dichas cualidades se ven reflejadas en cada director de
diversas maneras, por ejemplo:

1. Muchos cuentan con varias cvalidades
2. Otros tienen sélo 2lgunas y descuidan las otras

Y por mencionar algunas podemos contemplar:

1) Huomanas: cualidades interpersonales
b) Técnicas: la decision. Cualidades de conocimiento
¢) Conceptuales: cualidades para la planificacién, la visidn.

Pero de cualquier forma. La cualidad con la que cuenten Jos directivos siempre serd sorprendente en
cada caso debido a la forma de ser de cada uno.

Ahora bien, en los distintos niveles de la organizacién, las cualidades se reflejan de otra forma y ésta es
por medio de su combinacidn, por ejemplo:

1. Al nivel de primera linea, las cualidades que dominan son humanas y técnicas. Las humanas son
generalmente mas necesarias. ’

2. A nivel de directivo medio, las cualidades técnicas se reducen ya que los directivos se ven més retirados
de los procesos productivos o de servicios, y se hacen dominantes las cualidades humanas y las
cualidades conceptuales necesarias a los altos directivos comienzan a parecer a través de cuestiones
como objetivos del departamento, estructuras y de acuerdo con el tiempo asignado, las actividades de los
altos directivos estin dominadas por cualidades humanas y las cualidades técnicas ocupan una porcién
muy reducida de su tiempo.
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Ahora veamos las_cpalidades que deducen el comportamiento real de los directivos:

y Obtencién_de ventajas mediante oportunidades.- Los directivos eficaces sacan ventaja de las
oportunidades que se les presentan para obtener informacidn, descubrir problemas, influir en los
otros, Esta buisqueda de informacion y de influencia es continua en los directivos, donde se abtienen
mis éxitos.

) Grandeg redes de contactos.- La red, es tanto externa como interna. Cada nuevo contacto es una
oportunidad, independientemente del tiempo que se vaya a lener almacenado. En ella las relaciones
son vitales,

) ldentificar_conexiones entre problemas.- Los directivos eficaces reconocen las relaciones que
tienen entre sf los problemas, en vez de considerarlos como distintos.

) Aprender_de las sorpresas v los fracasos.- Los directivos reconocen los errores y aprenden de
ellos. Son menos defensivos, mds abiertos 4 las sugerencias y mds dispuestos a combinar el concepto
que tenian del problema.

b Disposicion a experimentar.- Los directivos que iriunfan estdn dispuestos a innovar, a ensayar
modos diferentes de actuacién, incluso aunque la probabilidad del fracaso sea elevada. (ello los hace
diferentes).

) Seleccién cuidadosa de problemas.- Los grandes directivos seleccionan los problemas
importantes evitando los triviales ¢ inabordables.

) La politica.- El directivo con esta cualidad, triunfa ya que evaldz el clima politico, para sentir las
tcticas claves, para sopesar las oportunidades de éxito de las nuevas propuestas y para acabar con la
resistencia antes de que sea tarde.

) Dedicar tiempo a la planificacién reflexiva.- Un directivo encuentra liempo para dar una
perspectiva 2 un trabajo fragmentado y que no tennina nunca. Unos lo hacen mientras van de
camino de casa al trabajo, o viceversa. Otros lo contemplan de alguna otra forma.

) Pinamigmo. buen juicio.

Con lo ya mencionado, a continuacion se presentan las cualidades que la mayorfa de los directivos
suelen emplear Incluso en estos casos:

Reclutar, seleccionar e iniciar.

Establecer objetivos y obtener compromisos.
Negociar.

Formar y entrenar.

Motivar.

Evaluar y revisar el rendimiento.
Recompensar.

Formar equipos.

Ligar el pasado y e futuro,

Bk Tates
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Imagen del directivo en Ia empresa

Las cualidades de un directivo serdn resultado de la imagen que ésle proyecte ante su empresa y sus
empleados asf como la personalidad que este pueda adoptar, ¥ para ello se mencionarin las siguientes:

1. No debe ser conformista ni buscar a conformistas para formar su personal.

2. Debe saber c6mo delegar autoridad.

3. Se niega a permitir que la rigidez y metodologia gobiernen sus asuntos y hagan las decisiones por él.
4. Desarrolla sus habilidades como miembro de un equipo y también como jefe.

5. El toma las decisiones, pero también sabe escuchar para Ilega; al mejor curso de accién.

6. Piensa creativamente, concentrindese en las potencias de los demis, no en sus limitaciones.

7. Puede persuadir para obtener el mejor pensamiento, y por ende, las mejores respuestas de aquellos

que los rodean.

8. Debe tener visién sobre el concepto previsor mids largo.
9. Debe interesarse por los cambios.
10. Es maestro, enseiia y adiestra a otros para que también ellos puedan ver las cosas con la misma

perspectiva y amplitud que € ha adquirido.

11. Confianza en si mismo.
12. Conciencia de la tarea y del resultado buscado.
13. Capacidad de asumir riesgos.

14. Capacidad para dirigir,
15. Originalidad,

16. Conciencia del futuro.

A continuacion se presenta un pequerio cuadro que resuime lo que ya se menciono:

I Auto:
CUALIDADES DEL Madurez emocional Conciencia
DIRECTIVO Confianza o seguridad
(rasgos de su Aceptacion
personalidad) < Respeto
Comunicacién y empatia
Dinamismo
Creatividad e imaginacién
Criterio
\



4.1.8 (Quiénes deberfan ser directivos?

Podrian existir muchos factores y caracteristicas que definirfan los conceptos directos de quienes

deberian ser directivos, en los punios anteriores se han dicho muchas cosas acerca de estos, sin embargo si estas
no son aplicadas correctamente, independientemente de lo que dichos directivos sean, no servirdn de nada.

A continuacion se presentan ciertas caracterfsticas para definir quienes deberian ser directivos ya que

este papel no lo puede asumir cualquiera:

)

Un directivo, debe ser un hombre arriesgado, audaz y emprendedor; asi como tener vision para los
negoclos (capacidad de planear a corto, mediano y largo plazo} y habilidad para actuar en el
momento preciso y en el sitie adecvado.

Ademds de considerar, aprender, saber y asimilar lo siguiente:

-

z= = o,

= g " «w B o RO

= o omomog oo wmo

Buena administracién de personal

Honestidad profesional y personal

Conocimiento del mercado /o del ramo

Reputacién de la empresa en la comunidad

Capacidad para comunicar ideas y decisiones

Capacidad para delegar y trabajar en equipo

Capacidad para aprender y adecuarse al cambio

Manejo financiero

Buenas relaciones sindicales (s{ las hay)

Manejo fiscal

Habilidad para superar crisis inesperadas

Manejo de informacién para la toma de decisiones
Conocimientos técnicos sélidos

Planeacitn a mediano y farge piazo

[dentificacién con la flosofia y metas de la entidad
Conocimiento de los factores socioecondmios de México
Formacién humanista o cultura general

Capacidad de tomar riesgos y emprender nuevas empresas
Relaciones familiares dentro con toda b comunidad
Conocimiento de la economia de otros paises o estados
Contaclos personales con funcionarios de otras empresas

Participacién en el proceso politico del pais y de la regién

Como se pudo ver, son bastantes las responsabilidades y funciones con las que debe contar un

directivo para poder serlo y desempefiarse al mismo tiempo que ganar el respeto de sus subordinados,
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4.1.9 Consejos para dirigir mejor

Como nos pudimos dar cuenta, el tema de la direccién es apasionante y todo lo que incluye esta

también; ademds de ser la mis delicada en realizar de las funciones de la administracién, porque
fundamentalmente ¢l directivo esta trabajando con seres humanos, cuyas caracteristicas, necesidades, aptitudes,
actitudes, temperamentos, caracteres y cualidades son totalmente diferentes; consecuentemente se Hene que
hacer uso de todas las experiencias, 1alento, don de gentes, para lograr coordinar todos estos factores y obtener
los resultados que se esperan de su actuacion.

Algunas de las recomendaciones podrian ser Ias siguientes:

- W W wr wr er o we we

Tratar a los individuos como personalidades y no como miembros de grupos.
El directivo debe saber hacia donde se dirige. ‘

Luchar por su gente y sus ideas.

Delegar autoridad.

Saber enfrentarse z 1a resistencia al cambio.

Tomar decisiones acertadas, no populares.

Dar ascensos merecidos y pagar salaries justos.

Predicar con ejemplo.

No prometer a los empleados lo que no se este seguro de que se va a cumplir.
Seleccionar adecuadamente a sus subordinados y/o capacitarlo correctamente.

CONSEJOS PARA SU CARRERA COMO DIRECTIVO

Elija una actividad que le dé Ia libertad para expresarse en forma creativa, ademds de permitirle
desarrollarse personal y profesionalmente, no subestime sus facultades ni su capacidad.

Al comienzo de su carrera tome como medelo a persenas que han triunfado y desempeiiado la
misma actividad que usted. Una vez comprendido sus técnicas para lograr el &xito, utilicelas para
avanzar en 5U Carrerd a su manera.

Trale de saber lo mis posible acerca de la actividad que haya escogido.

No cese en su desempeiio de mejorar, Este satisfecho de fo que haya logrado en el pasade, pero
propdngase nuevos objetivos para el future como un medio de mejorarse a si misme.

Como todo cambia continuamente, usted debe cambiar también,

Obre; s6lo mediante la accién podrd aprovechar las opertunidades que se le presentan en su carrera
y que lo levardn al éxito.

Viva el presente. No malgaste su tiempo pensando en fracasos del pasado, este mis bien a la
expectativa de experiencias agradables y provechosas que le reserve el futuro.

ESTAR SEGURO DE QUE SU GENTE LO ENTIENDE

- e s v W

Sepa de lo que esta hablando
Conozca la audiencia

Sea especifico

Diga lo que piensa

Témese el tiempo para explicar
No hable demasiade
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Establezca un ambiente cordial

Sea sincero

Cuide su lenguaje

No trate de impresionar

Observe sus gestos y su tono

Este seguro de que ésta escuchando al igual que hablando
Evaltie las respuestas

Evite aseveraciones extremas

R . i T S

No use palabras que ofendan o irriten

Como término de este capitulo podriamos decir que los directivos empresariales son personas
inteligentes que poseen una teoria administrativa adaptada y probada a través de sus propias pricticas exitosas.
Es decir, |a teoria propia de direccién de empresas surge, en principio, de los conocimientos y experiencias
acumuladas por los directivos de una organizacidn, region o pais.

Esta teoria, es apropiadz en la medida en que: responde a las exigencias de wn contexto
socioecondmico y cultural especifico; se forma en estrecha relacidn con una realidad empresarial objetiva y
especifica (tamafio y tipo de empresa, perfil del dirigente, caracteristicas de los trabajadores o tipo de
tecnologfa); procede de una motivacién empresarial definida (productividad, servicio, eficiencia o utitidad), y
responde a los requerimientos de un mercado concrelo.

Visto de otra manera, el estilo de administracién exitoso consiste en comportarse y actuar con base
en ciertos valores, actitudes, principios y pricticas validadas en ciertos contextos empresariales.

83






CASO PRACTICO

METODOLOGIA

L. Introduccién
1. Antecedentes

Para Ilevar a cabo la elaboracién del caso prictico, es necesario presentar los antecedentes de la
empresa a estudiar, ya que con ello tendremos una vision de {Como surgi6?, iCudl es su giro?, iCuintas
personas la integran?, y los proyectos que tiene; con ¢l fin de tener mayor comprensién prictica para dicha
investigacién.

El nombre de la empresa es CORPORACION VECAFI S.A. DE C.V., es 100% nexicana, fundada en el
afio de 1979, dedicada exclusivamente a la Elaboracién, Empaque y Venta de Preductos Alimenticios, Carnes
Frias, Embutidos y toda clase de Productos Animales y Vegetales, es poseedora de una amplia viston sobre ésta
Indusiria.

VECAFI, tiene aproximadamente un niimero total de trabajadores de 212.
Mujeres Hombres
38 174

Corporacion YECAFI $.A. DE CV. estd dirigida por empresarios, ejecutives y empleados mexicanos,
conocedores de esta rama de la Industria y con la preparacion adecuada que les permite estar convencidos y
decididos a lograr en un futuro cercano los Principios y Objetivos siguientes:

1.- La bisqueda de i satisfaccidn de las necesidades del consumidor, empleado, proveedor y empresario,
respetando la dignidad y dereche de cada persona dentro de la Organizacién.

2.-Lograr un alta productividad que fortalezea y ascgure el crecimiento de ia empresa, mediante politicas de
concientizacion de personal que busquen y encuentren la esencia de la calidad de los productos, ya que esta se
genera en la calidad humana.

3.-La empresa crece al igual que su personal , la productividad solo se da en un ambiente de cordialidad,
cooperacién y compromiso con la empresa logrindose ello nada mds con el respeto mutuo.

4.-Establecer un auénlico servicio a clientes, siempre mejor al de cualquier otra empresa del ramo,
materializando su liderazgo a través de la disciplina y calidad humana; de f confianza y de la justicia; de higiene
y seguridad, que soporten la calidad y presentacién de sus productos y servicios,

En la siguiente pdgina se muestra el organigrama general de la empresa CCRPORACION VECAFI SA. DE C.V.:
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2. Justificacién

Resulta conveniente que todo trabajo de investigacién sea complementado por una investigacion de
campo ya que hace de este, algo mds objetivo y proporciona un sustento a los planteamientos técnicos; por tanto,
se considero el hacerlo de manera prictica porque entrevistando al personal medio y operativo directamente, o
especulamos acerca de que es lo que piensan o por qué actlian de cierta forma; 2l mismo tiempo que se sabrd
que medidas se pueden tomar o que soluciones dar ante dichos problemas presentados.

Con ello, nos formareitos un criterio para poder respaldar lo mencionado en capitulos anteriores y
también tener las respuestas del por qué esas desviaciones en el comportamiento directivo influyen en el
desempefio y motivaciones del personal en una empresa.

3. Problema

Definir adecuadamente el problema de estudio, resulta necesario para llevar a buen término todo
trabajo de investigacion, en consecuencia, esta investigacion de campo, requiere del planteamiento de ciertas
premisas y preguntas las cuales nos ayudarin a tener una semblanza general y entender el fin que se persigue
con el caso préctico.

Asi, el directivo, en tanto ser humane, posee virtudes y también defectos, donde estos Glimo se
convierten en patologias que afectan ya sea directa o indirectamente el desempeiio del personal, eslos patrones
de conducta provocan por tanto reacciones negativas como son; desmotivacidn, frustracién, falta de iniciativa,
conflictos y baja productividad. A demis como respuesta a dichas reacclones negativas, el personal inmerso en
estas situaciones toma actitudes que afectan a ambas partes evitando el logro de objetivos y por ende llegar a la
realizacién de las metas propuestas: Al misnio tiempo es importante considerar que ¢l laborar en una empresa
donde el directivo y la mayoria de los integrantes son familiares, da como resultade limitaciones para quienes no
pertenecen a este circulo ya que las decisiones tomadas y politicas aplicadas suelen beneficiar en su mayorfa
tanto econémica como laboralmente a los primeros, afectando el auto estima del resto de los integrantes y
generando un desemperio equivoco.

Las premisas anteriores nos llevan a plantear 1as siguientes preguntas:
éQue aspectos del comportamiente directivo repercuten negativamente en el personal de una empresa?
iComo percibe el personal este comportamiento y como reacciona ante esta situacién?

iSi la empresa familiar es factor que fomenta el surgimiento de patologias en el comportamiento directivo y
sus repercusiones en los niveles medios y operatives de la misma?.

A partir de estos cuestionamientos, hemos delimitadp el problema, por lo cual podemos establecer
los objetivos de nuestro presente estudio.

4. Objetivo de Investigacién

El abjeto de dicho estudio, consiste en respaldar lo que se ha mencionado en los capitulos anteriores
del presente trabajo de investigacién de manera practica, asi como identificar todos y cada uno de los problemas
que aquejan a la organizacidn que ocasionan la patologia y vicios presentados en el comportamiento directivo y
sus repercusiones en los empleados de los niveles medios y operativos; con ello comprobar si lo mencionado en
el presente trabzjo tiene 0 o sustento practico,
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5.- Objete de Estudio

Personal lahorando en los niveles medios y operativos de la empresa familiar “Corporacién VECAF, S.A. DE C.V.",

1. Muestreo

Aqui, se hablari mds que nada del por qué la cantidad de cuestionarlos aplicados tanto a los
empleados del nivel medio operativo v el por qué de la cantidad menor respecto a los cuestionarios guifas
aplicados a los directivos:

L.- Cuestionarios del nivel Medio Operativo:

De acuerdo a la breve explicacién que se dié en la parte de antecedentes de la empresa
"CORPORACION VECAFI, S.A. DE C.V." , el niimero de empleados con los que cuenta es de 212. Ahora bien estos
empleados corresponden pricticamente a los del nivel medio y operativo de los diversos departamentos en la
organizacién sin incluir a los que estdn en los niveles superiores y obviamente a los de nivel directivo; debido a
dicha cantidad, se considerd que se realizarian los cuestionartes a s6lo 45 personas repartidas en ambos niveles:
medio y operativo (produccién, ventas, administracién).

2.- Cuestionario Guia de entrevista aplicado a los Directivos:

Para la aplicacién de este cuestionario sélo se selccione a dos personas: El director principal y El
subdirector. Debido a que ésta es una empresa familiar, 12 organizacién y buen funcionamiento de la misma
dependen de estos ya que en determinado momento quienes toman las decisiones directas en su empresa y
respecto al personal son ellos, sin embargo existe una tercera persona la cual podria caber como el presidente de
la empresa, pero por ser él alguien a quien no se puede contactar del todo por razones fuera de alcance, por
ende no se pudo considerar para que cooperard con dicha investigacidn.

1. Instrumento de [nvestigacion

Para la realizacion de las encuestas en dicho caso préctico, se consideraron las tres etapas siguientes:

L Coestionario Piloto aplicado al nivel medio operativo
IL Cuestionario Final aplicade al nivel medio operativo
118 Cuestionario guia de entrevista aplicado a los directivos

L El objetive de los Guestionarios Pilotos fue:

1. El saber la reaccidn de los empleados tanto del nivel medio como del nivel operativo al cuestionarlos sobre
lo que pensaban de ciertas situaciones presentadas en la crganizacidn, respecto a los directivos y a ellos
mismos.

2. Saber si lo correcto o mids factible era hacerles preguntas de tipo abiertas, cerradas o preguntas con
respuestas de opcion multiple.

3. Contar con el ndmere de preguntas necesarias para no hacer de este un cuestionario tedioso /o largo.
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4. Conocer si las preguntas que se aplicarian eran entendibles, breves y que por ende los empleados pudieran
responderlas sin ninguna dificultad.

5. Hacer las preguntas correctas donde aunque los empleados seleccionades fuesen de distintos
departamentos, pudieran contestarlas todos ya que en si las situaciones positivas o negativas que se verfan
de acuerdo a sus respuestas, atafien en general 4 todos los miembros de la empresa.

6. Con todo ello, en la siguiente piguina se presenta el formato del cuestionario piloto en el que se penso en
primera instancia.
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CUESTIONARIO APLICADO A EMPLEADOS CORRESPONDIENTES AL KIVEL MED|C OPERATIVO DE LA EMPRESA DENOMINADA :
"PRODUCCION VECAFI, SA. DECY."

1.-¢Chrdl &5 ot meotiva por ef cual estas laborando en dicha empresa?
2 Econdmico

b) Interés personal

) Neceaklad

d Se relaciona con eni profesion

£.iConsideras justas ¥ apropiadas las polilivas respecto 2l personal?
b S {POR QUE?
b} ixo? PORQUE?

3. 8u jefe explica rompleta ¥ claramente el delalle con que hay que realizar el trabajo?
a)sl

4~ébas cargas de rrabajo son regx ¥ de scuerde a sus capacihades?
a)sl byNo

5.+ {E] puesto que desctnperias en o mabajo cuenta ton ko siguientes medidas comestss?

» Materigbes, 1/0 Herramien ias.
Muy estasas Excesivas, Sulicientes

b)Limpieza & Huminacién

Muy escasa Suficientc
©)Espacios
Muy escisas Suficienics

d)Medidas de seguridad e ligiene

Muy escases Exceshvas Sulicimes
c)Letreros Motivacionales
Bastanles Suficientes Ninguno

6.-éCuentan con B capicitaciin § adiesiramienta heeesario pars Devar a cabo su trabajo?

»sl b)NO
7. iConsideras que recibes Grdenies de jefes distintos sobre un niismo problesna o asunia?
25t b)so
8.- ¢ Itas recibrida algitn lipo de reconocimienta por parte de fos directivas. por 1u buen descnpeiio kboral
1) SR fleiiH
b 802 iroRQUE?
Y.-{De las upcioties sigrientes qué barreras crevs que exisien para poder ascender de puesto?
1) Deserupeiio a) Preferencias Fersonales
b) Antigecsd b) Falts de recenacimienta
©) Experencia ¢} lndiferencia o Desinterés
d) Conecimientns d} Falia de roncchitiente

10.-{Consideras que bos directivos se inleresan por los probleimas personales y/o liborales de a1t empleados?.
a)s] BIND,

1 ~-dCuando se ven inmiersas en el caso de algin couflicro intetpetsonal v llega x oidos d¢ ks diteriives, cémo piensas que fdcen estos para resohver dichas diferencias?,
12.- iCrees que existan Enoritismas dentro de b empresa por parte de las direcibvos?

a)ish PORQUE?

bésoz iPORQUE?

15.-éCuando se le presenta la oportunidad de pedir algin azmiento de suekda o satario que respuesias ohtiene de fos directivos para que ordenen a! depamaimenta correspondiente
dicha aurorizacicn?

a
b) Tardis
c} Ninguno

14 - iCuil 5 «f motiva por el que has estado incondvrme con alguna siluacién presentada en 1 rabajo?

15.-iC1sd] 3 s opiniSn general acesea de b actitud de bos direciives?
1) Buens b)Regular Ml



JL. Cuestionario Final;

1

El cuestionario final, se elaboré de acuerdo a las actitudes y entendimientos que tuviersn los cinco
empleados seleccionados al responder los cuestionarios pilotos.

Al aplicar los cuestionarios pilotos, se percato de que algunas personas especialmente las del nivel
operativo, no entendian muy bien que se queria decir con la pregunta, por lo que estas se fueron
cambiando para que ellos asimilarn lo que realmente se queria que respondierdn,

También se considero ya en ¢l cuestionario final que realmente las preguntas elaboradas podrian
responderlas los empleados de airibos niveles, no importando su lzbor ¢ departamento.

Por tltimo, los cuestionarios pilotos fuerdn de gran ayuda ya que con estos se pudo decidir cudles serian
las palabras y opciones correctas que serian utilizadas para llegar al fin de lo que se necesitaba saber
acerca de los errores u omisiones, asf como de las situaciones que en determinado momento ayudan a un
empleado para desempefiarse mejor o lo perjudican.

Se presenta a continuacidn el cuestionario que fue aplicado finalmente:



CUESTIONARIQ APLICADO A EMPLEADGS CORRESPONDIENTES AL NIVEL MEDI0 OPERATIVO DR LA EMPRESA DENOMINADA :
“CORPORACION YECAF], S 4 DECV.”

1.-4Cud] e3 el rativo por el ¢ual estas lzboraido en dicha empresay
@) Econbrrico

b} Imierés personat

) Necesitdad

d) Se relaciona ol 1hi profesidn

2-iCousideras justas y aprojsiadas las polificas respecto al persoral?
a) i HPORQUE?
b} oz POR QUE?

4.+ iGeneralimente su jefe explica complets y claramente el detalle con que hay que reafizar el irabajo?
a)s1 bINe

4.-iLas cargas de trabajo son repartidas equitalivamente ¥ de acuerdo @ sus mpm‘idadés?
sl

5.- £ qué escald crees que se encuentren las siguicnies medidas, dentro de [a organizacicn?

1) Malertales, v/o Herraimienlas
Muy escusas Excesivas Suficietires

DLinpieza e Tuminacién
Muy escasa Suficierie

c)Espacins
Muv escasas Suficlentes

d)Medidlas de seguridad c higiene
Muy escisas Exresivis. Suficientes

e)Letrerns Motivacionales
Basiaites Suficientes Ninguno

G-iConsideras que cuentan con la capacitackin v adiesiraniiento iwresaries rara llevar 2 cabo su irabujo?

a)si [3h14]
7.~ iConsideras que recibes Grdencs de jefes distinlos sobre un mismo problenna o asumo?

a)st bND
.- 4 Has recibide algin lipo de ceconrociniiento por parte de kis directivas por w buen deseinpeiie laboral 2
4 Sk LOMD? i
b) iNO? APOR QUE?
9.-ide las opciones siguienies qué barreras crees que exisien para poder ascender de puesto?
2) Desenpene 4) Prefereitcias o refererxias personaies
b) Aniigiiedad b) Fala de revonocimierie
<) Epetiencia ) Indliferencia o Desinlerds.
d) Conorimienios

10.-éConsideras que los directvos se ilderesan por kis problemas personales y/o laborales de sus empleados?.
a)S[ bING:

11.-iCuarklo se ven inmersas en el caso de algin conflicto imerpersonal y llega a vikos. de los dirertivns, o piensas aue haeol coing para resoiver divins diferenoias?,

12 - éCrees que existan favoritismos. denfro de k3 engeresa por parte de los directives?

ays1z POR QUE?
BN PR QUE?

13 -iCuando se fe presenta b oporenidad de pedir algin aumenio de sueldo o salario que respuesias pierisas que oblendrias de los directivns parz ordenar 3l
departarnenio correspondiente dicha aworizacién?

2 Ittt

by Tardia
[y] Ninguivg

14.- iCudl es ¢ metivo por ¢l que s esiado inconforme con alguna sinuacién presentada en w rahajo?
15.-iCudi e5 1 opiti6n general acerea de fa actilud de bas directivos?

1)Buena 1) Regulzr IMala 4) Inestable



Como se pudo apreciar, los cambios hechos en este cuestionario, no fuerén muchos pero gracias al
cuestionario piloto se vieron algunas emisiones en preguntas o palabras claves que habiz que poner para un
mejor entendimiento y por ende una ebtencién de respuestas mds claras,

L. Cuestionario aplicado a nivel directivo:

En este cuestionario, no hubo la necesidad de aplicar un cuestionario pilato ya que dnicamente se
aplico a dos personas del nivel directivo (director y subdirector).

Donde las preguntas claboradas:
1.- Fuerén muy especificas y cortas.

2.- Se considerarGn las preguntas hechas a los empleados para con elle poder comparar al final las
respuestas de ambas partes.

3.- El niimero de preguntas también fue el mismo.

4.- Se trato de que los directivos en determinado momento no pensardn que las preguntas tenian un
fin nocivo o de intriga y rencor, si no mds bien que las preguntas y respuestas ayudardn para saber que tanto
estdn conscientes de los factores que aplican en su empresa y en el personal que labora en ella para poder lograr
sUs metas y que ambas partes se sientan satisfechas.

5.- A continuacién se presenta el cuestionario aplicado:
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CUESTIONARIO APLICADO A EMPLEADNS CORRESPONDIENTES AL NIVEL DIRECTTVO DE LA EMPRESA DENOMINADA :
“CORPORACION VEGAFL. SA DEC.V.”

1.+4C6mo logra que k2 gente sea mis peoductiva?

2.-2Cudles son los fartores motivaciomales que zplica al persoral de b ermpresa?
3.-Qué ipo de caparitacién y/o adiestramiento proporriona a sus empleados?
A ~onsidera que reconoce el rabajo de sus empleadns?

a)isl? LOM0?

b)iNO? iPORQUE?

5.-4C8mo nmuesira a sus enplezdos que se han fantade en cuenta sus ideas?

§.-iCusndo un empleado estd en desacuerdo con ciertas idess o eambios, qué acitd asume anteests situacion?

7.-#udndo exisie algin conflicio Baboral, en que Se basa para resobverlo?

8.-il seguir el progreso en el irabajo ded subordinado, si alyo va ik, cuil es ¢l lipe de informacién a la que recurze parz enterarse de dicha sitacidn
9.-Chrno sabe que sus empleados estin 1rabajando por gusin en su irabajo o solo por necesidades econdmicas?

19.- ionsidera que [4 remuneracion que otorga a sus einpleados es [ sdecuatta al srabajo que realizan?
s POR QUE?

(Y POR QUE?
1. #ué aspecios considera para la prontocide ded persoral deniro de b einpresa?
12.-4En qué se basa para tonr decisiones que afectarin o beneticiarin a sus enpleados?

13.-¢Crnmn considera b rotacién de personal en cada uno de los deparramentas que incluven b organizacion?

a) Alta 70%
b)Media 5%
<)Baja 15%

14.+ &Por qué nslivas rree que se deba dicho porcentajr de ruacién?

15.-4Qué innnagen supone que proyecia ante su personal?
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Como se pude ver, sf comparamos las preguntas de ambos cuestionarios; nos podemos dar cuenta
que aunque no son iguales tienen relacién entre si ya que el fin de dicha investigacién de campo es la de saber si
las respuestas de los directivos coinciden con las respuestas de sus empleados y viceversa. ¥ ademds con ello
poder respaldar lo que se ha mencionado en los capitulos anteriores acerca de la actitud de los directivos y las
repercusiones que hay en los empleades por ello.

IV. Desarrollo

6.- Encuesta

Este pumio, se referira mds que nada al proceso que las encuestas durante el tiempo en que se
aplicardn estas a los empleados respecto a su reaccién y comportamiento adquirido al contestar las preguntas.

Asimismo se hablari también de la actitud que asumierdn los directivos cuando se les aplico el
cuestionario guia entrevista. '
7.- Observaciones en la aplicacion de cuestionarios.

I.- Cuestionarios al nivel medio-operativo:

A) Cuando fue el empiezo de la aplicacién de los cuestionarios, ciertas personas cooperaban sin ningiin
problema y estaban dispuestas a contestar las 15 preguntas, sin embarge hube otras {lo cual fue una
gran mayoria) que al momento de pedirles que respondieran: se negaban, evadian, mentian o
simplemente al darles ¢l cuestionario no hacian entrega del mismo.

B) Al ocurrir lo mencionado en el inciso A), la conclusion sobre la actitud de las personas fue realmente
que no querian conlestar porque tenfan un cierto miedo de decir la verdad y que dichos
cuestionarios pudierdn llegar a los directivos o a personas que pudieran en determinado momento
malinterpretar sus respuestas o tomar represalizs en contra de ellos por lo que decian.

C) La solucién al inciso B) fue explicarles realmente cudl era el fin de la aplicaciin de los cuestionarios,
de manera que muchos aceptaron y resolvierdn que no era nada comprometedor y finalmente
cooperaron.

D) La mayeria de las respuestas en los cuestionarios como se vera graficado en el punto 10 de este tema,

fueron no muy agradables para la empresa ni para sus directivos, sin embarge también hubo
respuestas positivas con las que realmente podremos mas adelante concluir cudles son las fallag mis
significativas de acuerdo al tema principal tratado en este trabajo de Investigacion y cudles son las
posiciones que hay que mantener para lograr ser una mejor organizacién con empleados que se
pongan la camiseta.

IL.- Cuestionario guia entrevista a los directivos:

A) En el caso del director, la actitud que tomo al contestar las preguntas fue un tanto analitica e
inhumana con ciertos empleados, ya que respondié como seria correcto tratar a las personas y
aplicar politicas o tomar decisiones de acuerdo a su desempefio y beneficio de la empresa. Sin
embargo 2l llamarlo inhumano ¢s por que no se notd que considerard del todo Ia opinién y el pensar
del personal en general.

Asimismo, su aplicacién de polilicas es un fanto rigida y segin lo que respondié; la toma de
decisiones que aplica se basa en reglamentos internos y opinidn de los jefes inmediatos solamente.
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Por lo que si &ste directive piensa asf realmente, tal vez le haga falta un poco més de criterio propio,

respecto al valor que se le debe dar a la gente cuando ésta quiere decir algo.

B)

0)

A

Lo
—

0

D)

En el 2°, caso el del subdirector, la mayorfa de sus respuestas fuerén muy sinceras y en otras no iy
explicitas. Al ver el seguimiento de la encuesta con el subdirector, me di cuenta de que con un poco
mds de autoridad , comunicacién y criterio también para poder actuar o aconsejar a los superiores;
podria lograrse adn mis ya que este comenta que ciertas situaciones estan fuera de su alcance.

La ventaja del subdirector es que en su caso, se noto que &5 alguién mis humanista, que le gusta
escuchar al personal y tal vez (en el momento o de manera tardia) si considera lo que sus empleados
dicen y plensan.

Como conclusidn se puede decir que ambas partes fuerdn de lo més accesibles a pesar de todo y
ayudardn en gran parte a concluir una de las etapas del caso prictico, por 6ltimo se podrd comprobar
también mds adelante en ef punto 10. Cudles son las interpretaciones que se dler6n de sus
respuestas y cudles los aciertos en su forma de actuar en la organizacién.

8. Plan de Actividades
A qui se hablard del tiempo requerido para llevar a cabo el caso prictico:

Desde ¢l comienzo en pensar que se haria un caso préctico para comprobar con hechos lo que se
menciono en capitules anteriores, fue algo largo ¥ un tanto dificil ya que se tenian que contemplar
ciertas situaciones que en su momento estaban fuera de mi alcance, entre ellas: como el pensar si
podrian existir las posibilidades y el permiso de los directivos para la aplicacién de los cuestionarios;
ademds de la dificultad que se dié para buscar a las personas precisas que podrian ayudar para el
logro del objetivo y poder encontrar el momento adecuade para que pudierdn hacerle e incluso
considerar si se contaba con el tiempo necesario, donde al término este fue un poco extenso.

Comenzando por la introduccién, muestreo, instrumento de investigacién, desarrollo, graficacién e
interpretacién de resultados hasta las conclusiones, fue un trabajo largo, ya que se tenia que planear
todo un proceso para poder llevar a cabo dicha investigacion de campo; los pasos fuerdn los
siguientes:

Primeramente: se hablo en forma general de los antecedentes de la empresa “CORPORACION
VECAFI, SA. DE C.V." , segundo: se hablo del fin que se buscaba con dicho caso prictico, tercero:
identificar los problemas, cuarto: por qué se realizaba dicho trabajo y cinco; cudl era realmente el
objetivo una vez realizado el trabajo de investigacion,

En scgundo lugar, cuando ya se fenia la primera parte, sc penso en cudles y cudntos cuestionarios se
aplicarian a los empleados y a los directivos, asi c6mo cudntas serian el niimero de preguntas para
hacer y cudntas personas serian fas elegidas.

Posteriormente se llevo a cabo Ia aplicacion de los cuestionarios a los 45 empleados directamente
donde el tiempo para ello duré aproximadamente dos meses debido a que se tenia que buscar el
momento preciso y lugar adecvado para hacerlo. Desde luego, durante ese mismo liempo se
aprovecho y aplica también el cuestionario gufa de entrevista a los directivos que aunque parecierd
mis ficil porque sélo eran dos personas fue mds complicado debido a las ocupaciones importantes
de ambos.

Al término de la anterior fase, se procedid a tabular todos los cuestionarios, comparande cada no y
resumiendo las respuestas mis significatvas y con mayor nimero de igualdad, para poder después
graficarlos y que se plasmard mejor cuiles habian sido las conclusiones de estos; en el caso del
cuestionario guia entrevista de los directivos, s6lo se pusierén las observaclones detectadas sobre sus
respuestas ya que no era necesario graficirtos por ser sélo dos personas.
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E)

F)

6)

Al tener todos los datos requeridos, se grifico cada una de Jas preguntas incluyendo también cada
uno de los objetivos de ellas; las grificas se muestran con porcentajes donde serd mis visible las
fallas y aciertos concluidos. Asimismo, se presentari una grifica global la cual mostrard en forma
general y resumida cada una de las grificas y sus preguntas.

En el case det cuestionario guia entrevista a los directivos como ya se dijo, solo se presentard una
interpretacion de sus respuestas y sus actitudes ya que la importancia de dicha investigacién fue mis
que nada saber cudles son las fallas que los empleados piensan tienen sus directivos y asi mismo la
comparacién y similtud de las respuestas de ambas partes.

Finalmente se dan las conclusiones de todo el caso prictico respecto a la actitud y compertamiento
de los directivos en su empresa y las repercusiones que se dan por ello en la mayoria de sus
empleados.

Para una mayor compresion, en la figura 2 se muestra una grifica de Gantth, explicando por medio

de ella los puntos antes mencionados.
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9. Grafica de Gantth

GRAFICA DE GANTTH
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V.-Graficacion e Interpretacion de Resultados

10.- Grificas (objetivo e interpretacién)

1.-iCudl es el motive por el cual estas laborando en dicha empresa?

ECONOMICO 18
INTERES PERSONAL 10

NECESIDAD 13

SE RELACIONA CON MI PROFESION 4
SERELACIONA CONM)
P ROFESION
o
ECONOMICO
NECESIDAD
20

INTERES PERSONALL

Objetivo: Saber cial es la verdadera razén que los mantiene laborando en la empresa.
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2.-iConsideras justas y aproptadas las politicas respecto al personal?

Sl

11

A} SON CORRECTAS

B) SON PARA MEJORAR EL TRABAJO

() SON PARA PONER ORDEN

NO

34

A} HAY FAVORITISMOS

B) SON APLICADAS EQUIVOCADAMENTE

C) SE BASAN EN INTERESES PERSONALES Y NO COLECTIVOS

D) SON MUY ESCLAVISTAS

E) HAY DESIGUALDAD

F} NO SON JUSTAS

Obijetivo:Saber si estan de acuerdo con las politicas establecidas.
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3.- iSu jefe explica completa y claramente el detalle con que hay que realizar el trabajo?

Sl 7

NO 18

Objetivo:Saber si no existe confusidn al realizar el irabajo por faltz de explicacién,
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4.-{Las cargas de trabajo son repartidas equitativamente y de acuerdo a sus capacidades?

Sl 3l

NO 14

69%

Objetivo: Saber si €] trabajo que desempefian es justo en cantidad y lo haven por que es lo que saben.
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5.- ¢E1 puesto que desempeias en el trabaje cuenta con las siguientes medidas correctas?

Tabla A)
Materiales y/o Herramientas
MUY ESCASAS 21
EXCESIVAS 1
SUFICIENTES 23
SUFICIENTES MOV ESCASAS
47%
51% %
EXCESIVAS
2%
Tabla B)
Limpiza e Iluminacién
MUY ESCASAS 19
SUFICIENTES 26
- MUY ESCASAS
SUFICIENTES 2%
00%
Tabla C)
Esparios
MUY ESCASAS 21
SUFICIENTES 24

- MUY ESCASAS
sumcmms[@ 7%
53%

101



Medidas de Seguridad e

Higiene
MUY ESCASAS 24
EXCESIVAS 1
SUFICIENTES 20
SUFICIENTES
4% - MUY ESCASAS
h.. 54%
EXCESIVAS
2%
Tabla E)
Letreros Motivacionales
BASTANTES 1
SUFICIENTES 14
NINGUNO 30
BASTANTES
2% SUFICIENTES
i:--':‘".“_'. :/_ ™ 1%
NH\IGUNOW

67%
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6.-tCuentan con la capacitaci6n y adiestramiento necesario para llevar a cabo su trabajo?

8l

24

NO

2l

NO
47%

SI
53%

Objetivo: Saber si |a empresa realinente se preacupa porgue su personal sea mds productivo.,
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7.- iConsideras que recibes 6rdenes de jefes distintos sobre un mismo problema o asunto?

S 27

NO 18

NO
40%

Objetivo: Saber si existe ia duplicidad de mando lo cual crea confusién.



8.- ¢ Has recibido algin tipo de reconocimiento por parte de los directivos por tu buen desempeiio laboral ?

Sl 9 A) VERBAL
B) HECHOS

NO 36 A) NO VALORAN EL TRABAJO NI CAPACIDAD DE LA GENTE
B) NO SABEN LO QUE DESEMPENAMOS CADA UNO
C) NO LO SE
D) NO LES PREQCUPA
E) S01.0 PROMETEN

80%

Objetivo: Saber el tipe de motivacién que es aplicado por los directivos, comprebando a su vez la importancia de
esta,
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9.-{De las opciones siguientes qué barreras crees que existen para poder ascender de puesto?

DESEMPERO
ANTIGUEDAD
EXPERIENCIA
CONOCIMIENTOS
PRFERENCIAS O REFERENCIAS PERSONALES
FALTA DE RECONOCIMIENTG 12
INDIFERENCIA O DESINTERES 5

LY =T LV BY - L i L]

INDIFERENCIA O .
DESEMPENO
DESINTERES

21% 10% ANTIGUEDAD
14%

EXPERIENCLA
8%
FALTA DE
RECONQCIMIENTO CONOCIMIENTOS
23% PRFERENCIAS O 6%
REFERENCIAS
PERSONALES
18%

Objetive: Qué oportunidades tienen los empleados para ascender de puesto en la empresa.
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10.-éConsideras que los directivos se interesan por los problemas personales y/o laborales de sus empleados?.

Sl 14

NO 3

Objetivo: Saber si los directivos ademds del contacto laboral tienen contacto directo con sus empleados.
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11.-éCuando se ven inmersos en el caso de algin conflicto interpersonal y llega a oidos de los directivos, cémo
Diensas que hacen estos para resolver dichas diferencias?.

A) CAMBIO DE DEPARTAMENTG 12

B) PLATICAN CON AMBAS PARTES 6

C) AMENAZAN A LA PERSONA QUE SEGUIN ES EL PROBLEMA 13

D) TRATAN EN PRINCIPIO DE FASTIDIAR A LA PERSONA'Y QUE SE VAYA 10
E} INDIFERENTES 4

E) INDIFERENTES
D) TRATAN EN 9% A) CAMBIO DE
PRINCIPIO DE DEPARTAMENTO

FASTIDIAR A LA 27%
PERSONA Y QUE SE
VAYA
22%
B) PLATICAN CON
AMBAS P,
C) AMENAZAN A A BQ?RTES
PERSONA QUE SEGUN
ES EL PROBLEMA
29%

Qbjetio: Cal es la forma que los directivos tienen para resolver conflictos entre empleados.
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12.- iCrees que existan favoritismos dentro de fa empresa por parie de los directivos?

S 37 A) POR SER FAMILIA

B) ST LES GUSTAS LES CAES BIEN

) SI NO PIDES NADA A CAMBIO

D) SI LES CONVIENES PARA SU EMPRESA

E) DEPENDIENDO E1 DEPARTAMENTO

F) LA ANTIGUEDAD

NO 8

18%

82%

Objetivo:Ya que esta puede ser una forma de desaliento e injusticia para el personal.
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13.-¢Cuando se le presenta |a oportunidad de pedir algiin aumento de sueldo o salario que respuestas obtiene de
los directivos para que ordenen al departamento correspondiente dicha autorizacién?

INMEDIATA 2
TARDIA 26
NINGUNA 17
INMEDIATA
4%
NINGUNA
38%

Objetivo; i los directivos consideran importante lo percibido econémicamente por sus empleados.
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14.- &Cudl es el motivo por ¢l gue has estado incenforme con alguna situacién presentada en tu trabajo?

A) HORARIOS 2
B) CARGA EXCESIVA DE TRABAJO Y BAJOS SUELDOS PERCIBIDOS
C) PREFERENCIAS 7
D) FALTA DE ORG., RECONOCIMIENTO, CRITERIO, COMUNICACION Y 10
RESPONSABILIDAD.
E) EL TRATO AL TRABAJADOR 4
F) INJUSTICIAS
G) PROMETEN Y NO CUMPLEN 9

1) CARGA EXCESIVA DE
G) PROMETEN Y NO CUMPLEN A) HORARIOS TRAHAJO Y BAJOS SUELDOS
20% 4% PERCIRIDOS
1B%

F} INJUSTICIAS
1%

) PREFERENCIAS

E) EL TRATO AL TRABAJAIIOR 16%

v

0) FALTA DI ORG.,
RECONOCIMIENTO,
CRITERIO, COMUNICACION Y
RESPONSABILIDAD.

2%

Objetivo: Reconocer que los empleados también se dan cuenta de las cosas negativas que hay y por ende no dan
mis de ellos.
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15.-¢Cudl es su opinién general acerca de la actitud de los directivos?

BUENA 9
REGULAR 19
MALA 4
INESTABLE 13
BUENA
INESTABLE 20%

29%

9%

REGULAR
42%

Objetivo: Saber que proyeccidn tienen los directivos ante su personal ¥ por ende, sf estan de acuerdo con su
actitud .
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GRAFICA GLOBAL APLICADA A LOS EMPLEADOS DEL NIVEL MEDIO Y OPERATIVO

N° PREGUNTAS MAYOR FRECUENCIA PORCENTAJE
1-  kMotivo de trabajo? ECONOMICO 40 %
2~ Lpoliticas apropladas? NO 76 %
3o Lpl trabajo es claro? SI 60 %
4. ¥ La carga de trabajo es deacuerdo a su

kapacidad? 81 69 %
5. LIMPIEZA E ILUMINACION; LETREROS

edicas escasas MOTIVACIONALES 67%
6. WCuenta con capacitacién y adiestramiento? SI 53%
7 {Duplicidad de mando? bl 60 %
8- EReconocimientos? NO 80 %
9 kBarreras para ascender de puesto? FALTA DE RECONQCIMIENTO 3%
10~ Ybirectivos se interesan por problemas? NO 69 %
1L- UDecisién cuando surge un conflicto? CAMBIO DE DEPARTAMENTO 27%
12.- KExisten favoritismos? 8l 82%
13- liRespuesta al solicitar aumento? TARDIA 58 %
FALTA DE ORG.,

14.-  Elnconformidades? RECONOCIM]EN;I‘(&CSE;IgiglA%.COMUNICAC[ON 2%
15 Yactitud de directivos? REGULAR 42%

NOTA: Los resultados totales en porcentaje, son considerados de acuerdo a un 100% de empleados respecto a la

informacién en grificas.
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VI.- Conclusiones del Caso Prictico

Finalmente en este punto podremos decir entre otras cosas cudles fuerdn los objetivos de dicho
trabzjo de investigacitn y cudles las ensefianzas que nos trajo el poder hacerlo; las conclusiones son las
siguientes;

El caso prictico fue basado en una empresa de tipo familiar yz que en “CORPORACION VECAFI,
SA. DE C.V.” como en otros lipos de empresas, las actitudes negativas y/o positivas de los directivos y sus
repercusiones en fos empleados siempre beneficiarin o perjudicarin a 1a organizacién. Por lo que ello fue
material para poder respaldar con pruebas lo que se mencioné en capitulos anleriores, donde al observar
fisicamentey analizar las respuestas y actitudes tanto de directivos come de empleados al momento de
entrevistarlos se concluye que:

Respecto a los empleados:

L Existe un cierto miedo en la mayoria de los empleados al querer hacer comentarios respecto a la forma
de direccién y organizacion de [2 empresa respecto a las labores que desempenian, sus horarios, el trato
con jefes directos o sus salarios percibides, esto se dié mds que nada en los empleados del nivel
operativo; sin embargo ellos estin conscientes de dicha situacion pero no pueden decir o hacer nada al
respecto ya que:

A) Por parte de los directivos no hay la confianza, comunicacién y motivacién necesaria para que los
empleados puedan expresar lo que realmente desean para poder ser mis productivos.

B) Tampocae existe la equidad aplicada por sus jefes inmediatos ni la valoracién por su personal, lo que por
ende da un promedio de rotacién de personal no muy deseable a pesar de las respuestas obtenidas por
los directivos.

) Asimismo las medidas con las que deberfa conlar unz empresa mediana en la mayoria de sus
departamentos, son escasas y mds aiin por el tipo de trabajo que realizan las personas del nivel
operativo los cuales necesitan mis de dichas medidas y no las tienen aqui lo que da como resultado un
desempedio de trabzjo reducido ¢ ineficaz,

Respecto a los empleados del nivel medio:

Las situaciones aqui presentacdas son por ende casi parecidas a las de los empleados del nivel operativo
pero la diferencia radica en lo siguiente:

A) El personal del nivel medio se encuentra en la posicion de poder tener mds contacto con los
directivos de la organizacién y que sus comentarios, opiniones o desacuerdos sean en mayor grado
tomados en cuenta en comparacién con los del nivel operativo; sin embargo aqui la desilucién o
rencor es mds significartivo ya que ellos mismos directamente se dan cuenta de las actitndes v
decisiones que adopian y imisan fos direclives anie determinada situacion que se presente, y sabrin
que éstas no serdn del todo positives (no generalizando obviamente,

B) Las respuestas de 1a mayoria de estos empleados, no fuerén muy agradables para la organizacién ni
sus directivos ya que estos comentan que las politicas aplicadas no son justas, cuentan con
demasiada duplicidad de mando por parte de los familiares y a su vez por parte de los mismos jefes
directos también, no hay un tipo de reconocimiento gue realmente haga sentir bien a la gente ya sea
como persona y/o empleado, las barreras para poder ascender de puesto se basan en favoritismos,
intereses personales y no colectivos, ademds de la falta de reconocimiento.

C) Podriamos decir que un 65% de los empleados tanto de nivel medio como de nivel operativo esta en
la empresa sélo por intereses econdmicos aunque estos sean minimos y el 35% restante son los que
realmente se sienten bien en la empresa y con sus directivos, obviamente la mayoria de este
porcentaje son los mismes faniiliares.
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En ambos casos se dierdn las situaciones negativas como ya se menciond, donde también fue un
comentario hiecho varias veces el que fos directivos no valoran ni reconocen al personal debido 2 la falta de
conocimiento exacto sobre las funciones y labores que estos desempefian.

Pero no todo fue malo para “CORPORACION VECAFI, S.A. DE C.V.”, algunas respuestas positivas
fuerdn sobre;

A) El contar en algunos departamentos como: produccidn (pero no en lodas las 4reas), administracin y
contabilidad con personas que saben explicar bien el trabajo que se llevard a cabo (esto cuando es
personal de nuevo ingreso nicamente); asicomo reparlir las cargas de trabajo de manera adecuada,
y tener los materiales y herramientas, limpieza e iluminacion y espacios suficientes para
desempeniar sus tabores de manera eficiente.

B) Lz molivacidn y reconocimiento econdmico o verbal para algunos empleados aunque no sea siempre
y ademds sea tardia.

4] La capacitacién y adiestramiento que se les da a unos cuantos.

D) El lugar que se le da a ciertos empleados cuando surge un problema o confusién,(pero a su vez la

desmotivaciin que surge en otros cuando se dan cuenta del favoritismo o injusticia).

En fin, la conclusién general seria mds que nada como un llamadoe de alerta para los directivos de
VECAFI:

A) Las personas necesilan del contacto directo y la confianza en sus empleados por parte de los
directivos para que estos sientan a la empresa como suya y lo mds importante, sepan que se les toma
en cuenta a todos y de la misma manera y no sélo a unos cuantos (claro esta que valorando si se lo
merecen; ¥ de no ser asi, podrian platicar con la (s} personas problema, motivindolas para que se
sientan mejor consigo mismas.

B} De acuerdo 2 las respuestas de los directivos, ellos saben lo que esta bien y lo que esta mal, pero no
[hacen mucho al respecto talvéz por la desconfianza que sienten contra los no familiares y el miedo a
la traicién.

C) El acercarse a los empleados y saber lo que ellos hacen por la empresa e incluso por ellos mismos, es

un factor del cual siempre se debe estar enterado ya sea directa o indirectamente para de esa forma
seguir motivando al personal a que sean més productivos.

D) Considerar la capacitacion como un gasto inecesario para la mayoria de los empleados es un error ya
que los resultados obtenidos con el tiempo no serin los que se esperaban, {pudiendo ser estos
mejores). Asimismo ¢l que una 6 mis personas con experiencia capaciten al personal de nuevo
ingreso, no podemos asegurar que realmente sea dicha capacilacidn o adiestramiento el mds
completo.

Por dliimo, es algo seguro gue una empresa con empleados capacitadas provectard una mejor

imagen de ésta y hablard mejor de ella ante otras aunque mis tarde sus empleados ya no esten laborando en fa
mismia organizacion.
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CONCLUSIONES

La convivencia en que se hayan los directivos y los empleados de diversos niveles (medios, operativos
o niveles altos) en una organizacién, es un tanto complicada debido a los interéses ya sea organizacionales o
personales que tienen cada uno.

Por un lado, el directivo de una empresa regularmente quiere ver mds utilidad en la misma y por
ende quedar asi beneficiado con elio (no piensa del todo en el personal que labora en ella cooperando también
para llevar este objetivo a la meta).

Por otro lado, algunos empleados se portan de manera egoista y sélo (rabajan para satisfacer sus
necesidades econdmicas, no siendo del tode productives para la organizacion.

Asimismo, en loda institucion (Familiar, piblica, privada, lucrativa, no lucrativa, pequena, mediana,
grande, nacional, internacional), e independientemente de su giro, dichos interéses se supone, deben ser los
mismos, ya que una empresa saludable tiene como miembros un equipo, el cual desea cooperar al miximo para
lograr sus objetivos particulares v/o colectivos simultineamente y por ende llegar a las metas establecidas donde
todos los integrantes en conjunto satisfagan sus necesidades propias y de la organizacién.

Luego entonces, un directive debe asumir cierta actitud que pueda ayudar a que su empresa junto
con sus miembros hagan real esa obtencién de objetivos. Por lo que uno de los impedimentos o posibles mativos
para que un directivo no logre ello, sea la mafa voluntad y rigidez que tenga para no cambiar alguna actitud
patoldgica en su direccién empresarial, lo que por ende repercutird de maneras significativa en los empleados y
su desempeiio laboral.

Como concilusidn podemos decir que el directivo se puede basar en todos los conceptos existentes
sobre 12 administracidn de empresas que pueden reafirmar en forma general {2 manera en que hay que dirigir y
llevar al éxito una empresa.asi como la manera en que psicolégicamente se puede influir en un individuo para
lograr obtener de él resultados satisfactorios.

En el Capitulo 1de dicho trabajo, se habla de ello:

La administracién tomada en cuenta come un facter cualitative en todo tipo de empresa; el saber
que implica ka misma, cudl es su significado, el proceso que sigue, su filosofia y la situacién importante que tiene
en una organizacidn, s lo que ayudard a que un directivo pueda ejercer cierto tipo de autoridad y tener poder
para ordenar todos los recursng de Ia empresa y Hevindolos a cabe correctamente, lograr tener una influencia en
los empleados siendo un lider y que todos lo sigan votuntariamente como ejemplo de ta misma.

Asimismo el tomar [a pauta para siempre estar a la vanguardia y reorganizar su empresa, ya que todo
cambia y las organizaciones no son la exepcién; es una manera imporiante ha considerar y desde luego tener la
paciencia y no desesperarse ya que a corto o largo plazo siempre veri los frutos y ventajas de dichos cambios,
comprobandelos con diverses factores como lo es la compelencia.

Ahora bien, no todo lo que hace un directivo sélo por ser la mixima jerarquia, quiere decir que este
bien. Y es por ello que existen bases y procesos que deben ser estudiados por él mismo para poder otener desde
un principic los planes que llevard a cabo y elegir entre las alternativas existentes para poder fomar una decisién
correcta.
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Otro punto importante y bital en una erganizacién: Es el personal que integra cada departamento, él
cual pueda ayudar al directivo y su organizacién a satisfacer las necesidades requeridas y de cualquier tipo
(siempre y cuando este sepa cudl es la mejor forma mediante la cual é] podria obtener resultados salisfactorios
por parie de ellos). Ya que es bien dicho que no todos somos iguales y por ende no pedemos reaccionar de la
misma manera ante diversas situaciones presentadas.

Por lo que en este capitulo también se habla de la relacidn entre la Psicologia y la Administracion;
donde se demuestra la importancia mencionada que tiene el pirrafo anterior ya que la Psicologia es la ciencia
que estudia el comportamiento humane.

También se dard cuenta de cémo el medio ambiente que rodea a las personas e incluso a él, influye
para que éstas se comporten de cierta foema y por ende se tengan que adaptar a lo que este medio nos pide
constantemente,

Por otro lado, si mantiene una comunicacién formal con los empleados y permite también la
comunicacién informal {cuando esta sea positiva) con todos sus miembros, haciendo use de los canales
correctos de comunicacidn, logrard que el personal sierta que se le tema encuenta respecto a sus necesidades.
Las teorfas de ta motivacion planteads aqui, ayudardn a saber cudles son esas necesidades que toda persona
requiere que sean satisfechas.para lograr los objetivos que ambas partes tienen propuestos.

Una de las bases importantes por las cuales se penso en el titulo de éste trabajo de investigacién:
“PATOLOGIA EN EL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO Y SUS REPERCUSIONES EN EL PERSONAL
DENTRO DE A FEMPRESA FAMILIAR", fue debido a situaciones personales obtenidas en trabajos de
empresas tipo familiar, donde los sistemas utilizados y formas de trabajar hicierén lamar mi atencién por hablar
en forma general pero real de ello en el Capitulo II, y comprender el por qué ciertes aspectos afectan,
benefician y limitan a todo el personal familiar o no que labora en ellas.

Las empresas famillares requieren de reglas claras, abarcando puntos clave de comunicacion ¥
convivencia, derechos y obligaciones de los miembros y ejecutivos de €stas y las pautas para una buen direccidn.

Dichas reglas deben servir para separar # les duerios de los ejecutivos, existiendo siempre el balance
juste y un total acuerdo {por ejemplo: Entre objetivos familiares y de la empresa).

Los directivos en las empresas familiares deben contar con cierias oblipaciones para beneficio de la
empresa como son:

y Lealtad: En principio hacia la empresa, después la familia.
) vtencifn: Estar atents 2 lo que sucede con todo ¢ persenal familiar o no familliar y su desempena.
y Apreciar. Cuidar e} desarrollo de su empresa, valorando el esfuerzo de lodos.

Asimismo también debe contar con responsabilidades:

y Ejercer buen juicio y tomar decisiones basadas en el razonamiento y sentido comiin, ante cualquier
conflicto interpersonal por ejemplo que pudiera presentarse, o situaciones respecto a la
administracidn general de la empresa.

) Tomar en cuenta los deseos y necesidades no sélo de la familia.
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En fin hay tantas cosas buenas que en una empresa familiar pueden ser llevadas a cabo si el dueiio det
negocio €3 una persona justa y tiene bien establecidas sus metas.

Es algo ilogico y un desperdicio, que las empresa familiares ocupando un 64% de las organizaciones en
Mésico; con respecto a VECAFI, en cuanto 2 los recursos humanos. No consideren a todos sus miembros, ya que
st la mayorfa de sus empleados son familiares, es (alvés seguro que esta con una buena direcccién por parte de
su dueiio marche bien y si lo aunamos con la otra parte de empleados no familiares y teniendo estos buen
desarrollo, capacitacién y motivacion. Puedan ser empresas con un rango de compelitividad alta tanto interna
COMO externa.

Los consgjos de Adminisiracién, su importancia, creacién y operacion, es uno de los temas
contemplados en dicho capitulo ya que por la complejidad que llevan a veces las empresas familiares por los
aspectos arriba mencionados, un consejo lograria con la opinidn de todos sus miembros, el considerar de forma
mds equitativa a tode el personal, las politicas, reglamentos, e incluso los salarios por los que deben ser
remunerados los empleades no familiares v de todos los departamentos.

Ademis, regularmente (sin generalizar). En algunas empresas familiares, los duefios de éstas son gente
que han obtenido sus logros medianie 1a experiencia y la prictica; sin embargo el no contar con estudios y
andlisis tedricos sobre lo que es la administracion de una empresa cualguiera como lo mencionado en el
capitulo hard que los directivos de éstas desconozcan Io realmente de una empresa respecto a su personal y
¢6mo seria mds productiva.

Como pudimos ver, el problema existente sobre el comportamiento de un directivo respecto a sus
actitudes dependiendo si estas son buenas o no, influye de manera significativa en toda su organizacién y
principalmente repercute en los miembros de la misma ya sea en forma positiva o negativa, en ¢l Capitulo III
de dicho trabajo se habla escenciaimente de este problema de actitudes que tienen los directivos considerados
como comportamientes patolGgicos cuando ya son significativos ¥ que por ende empiezan a resuliar los
conflictos.

Debido a los diversos estilos de direccién, la cultura que tenga el directivo o ia filosofia que maneje,
harin de la empresa el que esta llegue at éxito o fracase. Asimismo un directivo debe estar consciente de que si
la actitud que ha tomado hasta ahora no ha sido satisfacteria del todo y no ha obtenido lo que desea, entonces el
tener presente que debe cambiarla ayudard a que alin existiendo factores como ¢l temor, la indecisién o falta de
informacion que evite la falta de preocupacién e importancia por las necesidades de la organizacion y sus
miembros. Esta correcta decision hari de toda la organizacion una entidad sana.

En este capitulo, también se habla de las técnicas psicoldgicas que pueden ser aplicadas por el director
para corregir la conducta negativa de los demds. Sin embargo para ello el directive también debe poner de su
parte y no permitir ¢l cierre de su mente ante las politicas o patrones establecidos, ni el criticar a alguien sin
conocer los motivos que tuvo esa persona para hacer o actuar de X forma durante el desempeiio de alguna tarea
o la forma de actuar en diversa situacién, ya que de lo contrario ocasienard en su personal cierta desmotivacién
que tenga secuelas como: desinterés en el trabajo, falta de productividad, ineficiencia, egoismos con otras
personas, centralizacién de informacién y por ende se sentirdn insatisfechos con ellos mismos y con lo que esten
haciendo, lo que ocasionard un abandono de trabajo y quizd una alta rotacién de personal en todos los
departamentos de la organizacidn.

Otra cuestidn mencionada, es ia falta de atencién por parte de los dirigentes respecto a la capacitacién y
adriestramiento que debe tener su personal en todos los niveles, de la misma manera: si un empleado no es
capacitado, la tarea que tenga que realizar no serd desemperiada correctamente o talvéz si lo sea pero este
incompleta pudiendo ser mejor cuando el individuo sabe y conoce mis.
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Por lo que, cuando alguien tene que hacer algo v el rol que desempeiia no es su fuerte, existe
confusién y por ende el trabajo es realizado de manera puramente eficiente y no eficazmente; quizd muchas
veces dicho problema se presenta debido a favoritismos que demuestran los directivos con ciertas gentes por
diversos motivos, (los directivos dan al empleado el cargo de desempeiiar una tarea por que €l asi lo decide y no
porque el empleado asi lo requiere; lo que puede ser causa de un estrés manifestada en los empleados y
presentacion de: frustracion o conflictes con ellos mismos e incluso con los demds y con lo que hacen.

{y considerando esto, se podr4 asegurar que las buenas relaciones en el trabajo, nos pueden llevar a resultados
ya sea positivos o lo contrario, se creard un caos interpersonal).

Por iiltimo, algo que puede ser tomado en cuenta por cualquier organizacién y sus directivos para
hacer sentir bien a cada miembro es: la opinidn de su personal, conociéndola st no directamente, por medio de
un buzén de quejas y sugerencias donde los empleados puedan expresarse libremente; (desde luego es escencial
que los directivos no hagan caso omiso de estas) y saber por este medio cuiles son las inconformidades o
cortformidaes de su personal.

Lo que se acaba de mencionar, obviamente también cabria como un tipo de comunicacion donde el
canal no sea del todo directo pero al menos sus directivos sabrin con quién hablar para aclarar ciertas ideas u
opinar sobre algo en lo que no esten de acuerdo y quieran proporcionar un granito de arena, y con esto acluarin
de tal forma que los directivos se sientan bien consigo mismos por la accién cometida y sentirse bien porque
talvéz ha satisfacide la inquietud de sus empleados por hablar sin prejuicios.debido a la confianza brindada.

Todo lo antes mencionado tuvo que tener raices de algo, y ese “algo” se contempla aqui, en el
Capitulo IV, donde los subtemas mencionados hablan mds que otra cosa de lo que ¢s la direccion y todo lo que
ella implica para que un directivo desempeie su cargo de la forma correcta: La disciplina, autoridad, unidad de
mando, unidad de direccién, centralizacién, equidad e iniciativa, son algunos de los principios que establecié
Fayol respecto a la direccidn, y ya analizados como se presento, nos podremos dar cuentz de que tedo lo que se
ha mencionado en capitulos anteriores tiene que ver de manrea considerable con ellos.

También aqui entre oiras cosas se dan consejos sobre quienes deberian ser directivos, asi como los
atributos con los que deben contar para poder ser persenas con criterio propio, visién, y con ello tener en sus
manos la direccién de la planificacion, ejecudion y control de las actividades encaminadas al logro de los
objetivos.

Por otro lado, para el logro de los objetivos respecto al personal, es importante que un directivo sepa
escuchar 2 los miembros de su empresa, los mantenga informados, mantenga el contacto y delegue auteridad y
responsabilidad. Desde luego es bital que para poder delegar, debe tener confianza en si mismo y principalmente
en la gente, observando periddicamente los hechos para demostrar que no se equivoca con los individues.

Un hecho tmportante que se menciond en este capitulo, es 1a malla administrativa donde muestra
cinco estilos de liderazgo donde come se dijo, se relacionan los faciores preocupacién por la produccién y
preocupacién por la gente; respecto a esto es importante que ambas cosas sean equilativas ya que si nos
preocupamos por el personal por ende |2 produccidn se dard simultinea y positivamente por si sola.

Finalmente los cuatro capitilos anteriores no tendrian quizd el valor del 100% si lo que se mencioné
no hubiese sico comprobado con un caso prictico como el que se da a conocer en este Capitulo V, basado en la
forma de trabajar que tiene la empresa familiar “CORPORACION VECAFI, SA. DE C.V.” respecto a los
directivos y su personal.

119



Es obvio que sin los antecedentes de VECAFI, no se hubiera podido saber ciertos factores para llevar a
cabo dicho caso, factores como: La historia de la misma, su giro, personal, alcances, elc.

Dicha investigacién realizada sobre el comportamiento de los directivos principales (que son
hermanos) en VECAFI y las repercusiones que causan en los empleados. Respaldan tos puntes menclonados en
los capitulos anteriores, ya que:

y Una empresa como VECAFI, debe considerar més a su personal ya que de acuerdo a sus respuestas
ellos séky trabajan en esta, por cuestion econdmica, lo que quiere decir que otros factores come los
técnicos o profesionales no son fomentados por sus directivos.

3 Las politicas no son justas y apropiadas y el trahajo no es repartido equitativamente.

) Las medidas de seguridad e higiene no ayudan a que el personal se sienta seguro ni cémodo en el
lugar donde labora.

y La capacitact6n y adiestramiento es solo impartida a algunes ¥ no de manera completa.

y El motivar al personal y hacerlo sentir bien es cuestién que a VECAFI sélo le interesa quizd por
beneficio propio, (porque a él le conviene y no porque sepan que ayudardn a sus miembros).

3 Asi mismo los favoritismos entre los miembros familiares y gente que les cae bien es algo que
desmotiva a! demds personal y por ende la opinién que tienen de sus directivos no es la mis
satisfactoria.

Asi comp estos factores hubo mds que se comprobarén con hechos y por Ia ayuda de los cuestionarios
aplicados, factores que como ya se pudo analizar pueden en una empresa como Vecafi:

y Hacer de ella una empresa que siga creciendo.
3 Pero que su crecimiento vaya siendo generado por vicios patolégicos.
y Y que sus directivos no se den cuenta de los aspectos importantes como los va mencionados los

cuales son bitales para que se considere una organizacion completa y de calidad.

y Por tanto, conforme pasa el tiempo tal vez esta siga creciendo m4s y mds pero jamvds llegard a formar
parte de una competencia vilida; constituida por empresas que hasta ahora por todos sus sistemas
de administracién correctos, son admiradas y obtienen mis utilidades que otras como lo es VECAFI.

Finahmente podemos decir que los directivos familiares y no familiares de YECAFI no pueden seguir con
esa actitud de conformidad.

Lo siguiente es un arficulo extraido de una revista el cual comprueba un punto que fue mencionado en
este trabajo de investigacién y que en la aciualidad algo importante podria ser el contar con un CONSE[D DE
ADMINISTRACION quie ayude a lus direciivos para ampliar mds sus espectativas respecto a la administracién y
progreso de una empresa:

L “CONSE[O DE ADMINISTRACION”

Las tareas principales de un consejo, son definir la estrategia de la empresa, proporcionar ia
mayor informacion posible a los accionistas y al mercado, establecer mecanismos de control interno y
evaluar el desempefio del director general y funcionarios de allo nivel,

El cidigo recomienda enire 5 y 15 consefervs propietarios que aporien una visién plural del
nregocio.Se considerdn tres tipos de consejeros:
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) El_independiente. No forma parte del equipo directive de la empresa y su elpccion esta
respaldada por su prestigio profesional o personal, lo cual le permite exponer una visicn mas
objetiva. Los consejeros independsentes deberdn representar al menos 20% del consejo.

y El patrimontal. Tiene una participacién decionaria significativa en el captial social Se
considera positivo ef moniforeo constante de su inversién, pues beneficia a la soctedad en su
confunto, Su participacion debe ser también de 20%.

b £l relacionado. Generalmente son ejecutivos de la empresa sin participacién accionaria. (Se
recomienda al conseforeunirse al menos cuatro veces al afto.).

M. “BEVALUACION ¥ COMPENSACION”

Se refiere directamente al desemperio y remuneracién (que deben darse a conocer al mercado)
recibidas por el director general y los funcionarios de otro nivel Esta actividad del consejo permitird que la
empresa cuenite con un mejor depariamento de recursos bumanos. En Ia evaluacion se toma en cunta la
consecusion de metas, asi como el desemperio individual y del negocio nismo.

11, “AUDITORIA*

La informacitn financiera debe ser dtil, oportuna, confiable y suficlente, asi como debidamente
auditada por instancias infernas y externas, a fin de garantizar su lransparencia para los tnversionisias.

IV, “FINANZAS Y PLANEACION”

El consejo tiene la faculatd de opinar sobre los lineamientos y aplicacidn del presupuesto annal,
lo mismo que sobre la evaluacion de factores de riesgo y politicas de administracién.

V. JINFORMACION”

El consejo también cuida que se proporcionen al mercado la informacién y orden del dia de la
asamblea de accionistas.

Por diltimo bace incapid en una cuestion: ?Es normal que en el consejo de administracitn de
varias empresds aparezcarn los mismos personajes aungue condiferentes puestos.

La respuesta es:

Es una prdctica comin en México. Quizd porgue no bay muchas personas inleresadas en
realizar este tipo de labor, que cast siempre se ba dado por lazos de amistad. Los consejeros independientes
suclen ser personas muy reconocidas en el medio, conocedoras del giro del negocio, y los inversionistas
minoritarios los perciben como una garantia.Es también recurrente que importanies personalidades
invitadas a fungir como conseferos en una empresa, no corozcan bien la operacién del consejo de
administracion ni de sus comités de apoyo, por 1o que deben darse a la tarea de dprenderlo. Los consejeros
deben actuar y enterarse de todo lo que esta pasando en la compariia, no silo ocupar un asiento. Es por eso
que se recomienda un nimero reductdo de conseferos, para asegurar uge fenfgan una activa participacion
¥ que formen parte de algin comité cuya (area es investigar y proponer. Finalmente quien decide es el
consejo.
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Como Conclusion general de lodo el trabajo de investigacion sobre “PATOLOGIA EN EL
COMPORTAMIENTO DIRECTIVO Y SUS REPERCUSIONES EN EL PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA
FAMILIAR" fuse:

Primero: La comprobacién aprobada sobre la hipétesis que se planted en un principio; ya que debido
a la teorfa explicada en los diversos capitulos y principalmente en €l Capitulo V del caso prictico, se comprobo
que realmente con un cambio de actitude por parte de los diretivos, los empleados de los distintos niveles y
departamentos pueden cooperar mds para hacer de [a organizacién una entidad donde se puedan satisfacer
tanto los objetivos individuales como los objetivos orgartizativos y que por ende ambas partes se sientan bien por
tales resultados.

Segundo: Los resultados obtenidos en dicho trabajo de investigacién presentado, son satisfactorios ya
que a! plantearse una hipétesis y ser ésta comprobada, dan clerta certeza de lo que es importante en una
organizacitn sea esta familiar o no. Y que por ende ayudarin de manera significativa tanto personalmente como
colectivamente para cualquiera que haga uso lective de dicho trabajo.

Tercero: Dar a conacer las patologfas existentes por parte de los directivos, en este caso en una
empresa familiar principalmente y generalizando con organizaciones de otro tipo; donde al término de ella nos
damos cuenta que realmente esas enfermedades adquirridas son las mismas para todos; v las repercusiones con
los miembros pueden ser significativas o no, dependlendo de la gravedad de dichas patologias. Y el querer
enconlrar {a cura puede ser gran parte de la salvacién y obtencion de resultades para llegar a las metas
individuales y organizativas planteadas y requeridas por todos en las entidades para una mayor satisfaccién.

Cuarto: Hubo limitaciones al pensar en si serfa correcto o benefico el plantear un titulo de este tipo
en el trabajo de investigacién como ya se explico anteriormente, sin embarge dicha situacién no impidié el
convencerse de que seria bueno escoger este tema y por ende dar términe a un case que hoy en dia debe ser
considerado por toda organizacin, sus directivos y empleados para preservar los conecimientos que la ciencia de
la Administracién nes ha enseiiado.
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